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Introduccio

La figura de departament de SI/TI ha anat adquirint un nivell de responsabi-
litat cada vegada superior en relacié amb el grau d’importancia que tenen els
serveis de TT amb vista a possibilitar els processos de negoci. En aquest modul
abordarem alguns dels aspectes principals amb referéncia a les responsabilitats
i funcions que té aquest departament i a la manera com encaixa i es defineix

en les organitzacions en funcié del volum i naturalesa que tinguin.

Comencarem detallant en que consisteix el concepte de govern i el de gestio,
i la manera com estan relacionats, perd mirant de deixar clares les fronteres i
responsabilitats que té cadascun. Després de definir-los adequadament, abor-
darem la manera com se solen dur a terme aquests conceptes dins les organit-

zacions.
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Objectius

L'objectiu principal d’aquest modul és introduir el paper que té el departament
de SI/TI dins de qualsevol tipus d’organitzaci6. Per a fer-ho, volem demostrar
la necessitat del departament, la funcié que t¢é, la situacié organitzativa en que
apareix sovint, les responsabilitats que ha d’assumir i les formes organitzatives

que pot adoptar, entre els aspectes més destacables.

Després d’haver llegit aquest modul, heu d’haver assolit els objectius
d’aprenentatge segiients:

1. Comprendre la necessitat de govern i gestio dels departaments de SI/TI.

2. Entendre la diferéncia que hi ha entre el concepte de govern i el concepte
de gestio de SI/TI.

3. Distingir el conjunt de funcions principals que constitueixen els departa-
ments de SI/TI i entendre el proposit principal de cadascuna d’aquestes

funcions.

4. Destacar el conjunt de responsabilitats principals dels SI/TI dins les orga-

nitzacions.

5. Saber quins sén els rols que defineixen el tipus de relaci6 entre el depar-
tament de SI/TI i la resta de I'organitzaci6 i com evolucionen al llarg del
temps aquests rols, en funci6 del grau de maduresa.

6. Identificar les formes organitzatives més rellevants.

7. Definir en que consisteix un sistema de gestié de serveis.

8. Establir les diferéncies més destacables quant al departament de SI/TI en
funci6 del tipus d’empresa en qué aparegui.
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1. Govern del departament de SI/TI

Concepte de govern corporatiu respecte de govern de TI

Govern, o la variant més habitual, governabilitat, o fins i tot governanca (en
aquesta assignatura farem servir la paraula govern, i concretament 1'expressié
govern de TI), apareix sovint com un dels conceptes que ajuden a definir les
relacions entre el departament de SI/TI i les organitzacions a qué ofereix pro-
ductes o serveis. També se sol fer servir el concepte de gestio de TI. En aquest
modul ens hem proposat definir amb claredat aquests dos conceptes i, alhora,
distingir-los o delimitar-los clarament, indicant-ne I'origen d’as en el context

que ens ocupa i també els limits que els separen.

El concepte de govern de TI se sol definir com la responsabilitat de la direccio CIMA

de I'empresa que assegura que les tecnologies de la informacié donen suport
s e <. , . Lo R , . , . . Abreviatura de Chartered Insti-
als objectius i estrategies de I’organitzacio i possibiliten d’assolir-los. L'aparicio tute of Management Accounts,

d’aquest concepte és posterior a la definici6 de govern d’empresa i a la de govern www.cimaglobal.com

corporatiu i de negoci. Segons CIMA, el govern d’empresa és “el conjunt de res-
ponsabilitats i practiques exercides per la direccié amb 1’objectiu de proporci-
onar una direccio estrategica per a assegurar que es compleixen els objectius i
que es gestionen adequadament els riscos i per a verificar que els recursos de
I’empresa es fan servir de manera responsable”. Una altra vegada segons CIMA,
hi ha dues dimensions del govern d’empresa: la conformitat o grau de com-
pliment, i el rendiment o acompliment. La conformitat té un enfocament re-
trospectiu (ex ante), i 'lacompliment, prospectiu (ex post). E1 govern corporatiu
esta relacionat amb la conformitat, i el govern de negoci, amb I'acompliment.

La part retrospectiva del govern esta vinculada a la responsabilitat altima —
traducci6 forcada del vocable angles accountability, sense un terme equivalent
en catala, que té a veure amb l’existéncia de rols que sén els responsables
altims que es compleixin les responsabilitats corresponents i es retin comptes—
i a 'assegurament —entés com a verificacié que s’aconsegueixen els resultats

esperats.

L'aparici6 al mercat d’escandols corporatius va conduir en la primera decada Llei SOX

del segle XxI a I'’enfortiment dels marcs reguladors, sobretot en sectors com el

. . . . , . s . La Llei Sarbanes Oxley neix als

bancari, les assegurances i els negocis economics. L'aparici6 de la llei Sarbanes Estats Units amb la finalitat de
monitorar les empreses que

cotitzen en borsa de valors. La

ricana, n’és una bona mostra. La importancia d’'un bon govern corporatiu és finalitat és evitar fraus i risc de
fallida, protegint I'inversor.

Oxley, de compliment obligat per a tota empresa que cotitzi a la borsa ame-

reconeguda de manera internacional. Com que les TI sén una part important

de les operacions de I’empresa, el govern de TI és una part entre d’altres del

govern de l'empresa.


http://www.cimaglobal.com
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Segons ISACA, el govern de TI és I’estructura de relacions i processos necessaris
per a dirigir i controlar I’empresa de manera que s’assoleixin els objectius de
I'empresa i s’asseguri que s’hi afegeix valor i, alhora, que els riscos estan ben
gestionats.

Per tant, podem entendre el govern de TI com el conjunt d’estructures
organitzatives, definici6 de rols i mecanismes de control que permeten
demostrar al negoci que totes les activitats de TI estan focalitzades a
satisfer els objectius que té, de manera que se sapiguen els riscos que hi
estan associats i estiguin ben gestionats, mentre s’assegura 1'as eficac i
eficient dels recursos.

Un element que ha aparegut en les definicions que hem mostrat en aquests
paragrafs i que mereix una atenci6 especial és la reiterada aparici6 de la direc-
ci6 del negoci com a responsable del govern de TI. Es a dir, el qui ha d’exigir
que les TI siguin governades adequadament sén els comites directius. Es des-
taca aquest punt en contrast amb les practiques més habituals en moltes or-
ganitzacions, en que el concepte de govern és promogut des dels mateixos de-
partaments de TI, de manera que 'esperit d’'integraci6 entra en contradiccid
amb el negoci que es persegueix.

Per la seva banda, la gesti6 de TI es refereix a 1’organitzacio i coordi-
nacio de les activitats d'una estructura departamental, d’acord amb de-
terminades politiques per a assolir uns objectius clarament definits. La
gestio sol ser considerada un factor de producci6é juntament amb altres

recursos.

1.1. Difereéncies entre la gestio de TI i el govern de TI

La definici6 de gestio que acabem d’explicar pot ser que, en principi, no dife-
reixi gaire de la que hem trobat per al concepte de govern. Tant 'una com l'altra
participen de la definici6 d'uns objectius clars de negoci que determinen les

activitats que cal dur a terme.

La diferéncia consisteix en el fet que el govern té I’objectiu de demostrar
al negoci que les TI obren adequadament, mentre que la gesti6 s’ocupa
de planificar i coordinar les activitats, les capacitats i els recursos que

calen per a fer-ho possible.

L'enfocament del govern és eminentment estrategic, en el sentit que la finali-
tat principal que té és poder mostrar que els objectius empresarials estan ben
identificats i definits i que es pot arribar a mesurar el grau en que es contribu-
eix a satisfer-los. Potser val la pena destacar que la definicio, la planificaci6 i

ISACA

Abreviatura d’Information Sys-
tems Audit and Control Associ-
ation, www.isaca.org
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els processos de negoci de l'estratégia formen part del govern de negoci (bu-
siness governance). Per la seva banda, el govern esta més centrat a fer que les
responsabilitats i les obligacions hagin quedat ben definides.

L'enfocament de la gesti6 és, en principi, més tactic i operacional. Esta enfo-
cada a saber fer servir adequadament els recursos i les capacitats de manera
eficac (ajuden a aconseguir el proposit) i eficient (s’empren optimament) per
a assolir els objectius que s’hagin tracat.

Els marcs de treball de reconeixement internacional han arribat mitjancant

aproximacions diferents a llocs comuns. En particular, dos dels estandards que

comentarem en apartats posteriors, aixo és, COBIT®' i ITIL®? han tingut evo-
lucions que es corresponen en certa manera amb els dos enfocaments de que

tractem en aquest apartat.

COBIT®, pensat al principi com a marc de referéncia per a l'auditoria dels sis-
temes d’informacid, ha evolucionat de manera natural, en les darreres versi-
ons, cap a un marc de treball clarament centrat en el concepte de govern de
TI. Per la seva banda, ITIL®, pensat de bon comencament com un conjunt de
bones practiques orientades a gestionar els serveis amb alts nivells de qualitat,
ha acabat incorporant els conceptes del govern de TI al seu corpus de conei-

xement, perd d'una manera no tan nuclear i més referencial.

1.2. Alineacié del departament de SI/TI amb direccio de

l’organitzacid

En els paragrafs anteriors hem explicat que una part del govern de TI consis-
teix a assegurar que les accions de les TI estan orientades a satisfer els objectius
de negoci. Aquest concepte es correspon del tot amb el d’alineacié o integra-
cid. Una altra vegada, els marcs de referéncia comentats tenen incorporada en
I’ADN aquesta filosofia. ITIL® té 1’objectiu I’alinear les TI amb el negoci, aixo
és, aconseguir que els serveis prestats siguin aquells que permeten satisfer els
resultats dels negocis de manera eficag i eficient. COBIT, en canvi, va més en-
l1a de I'alineament i introdueix el concepte d’integracid, que s’ha d’interpretar
com la incorporaci6 de les TI a la presa de decisions estratégiques del negoci.

Cal destacar, malgrat aix0, I’enorme dificultat que hi ha de passar del que es
diu al que es fa, sobretot en aquest cas. Com hem indicat en aquest mateix
capitol, 'experiéncia demostra que la majoria de les iniciatives relacionades
amb la millora de la gestio i del govern en un intent de millorar I’alineament

amb el negoci procedeixen dels mateixos departaments de SI/TI.

Aquesta iniciativa, per tant, parteix d'un punt inadequat. Mentre no siguin les
mateixes direccions de les empreses les que exigeixin als seus departaments de
TI que els mostrin com es governen i gestionen els recursos i les capacitats, sera
impossible ’anhelat alineament, i encara menys la integracié. D’una banda,

perqueé el negoci sera incapag de valorar la funci6 de SI/TI i el paper estrategic

Mcontrol Objectives for Informati-
on Related Technology, objectius de
control per a la informaci6 i tecno-
logies relacionades.

@information technology in-
frastructure library, biblioteca
d’infraestructures de tecnologies
de la informacié.
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que té i només n’esperara una gestio reactiva. De l'altra, perque els departa-
ments de TI no tindran clar per a qué ofereixen els serveis, ja que el negoci
no els haura explicitat clarament.
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2. Area funcional: el departament de SI/TI

2.1. Funcio del departament de SI/TI

Tal com hem dit en els apartats anteriors, la gesti6 i govern de TI han de con-
duir a la transformacié de recursos i capacitats en valor per al client en for-
ma de serveis. Els recursos se solen agrupar en els conceptes de capital finan-
cer, infraestructura, aplicacions, informacio i persones (dedicacié en hores). Les
capacitats, en canvi, se solen definir amb els de gestio, processos, coneixement,
organitzacio i persones (capacitats decisories). Dins les organitzacions, el depar-
tament de SI/TI té, doncs, el paper de transformar aquests recursos en forma
de resultats esperats pels clients.

Si agafem separadament cadascun dels recursos, podrem apreciar amb més
detall el conjunt de funcions que fa el departament de SI/TI:

e FEl capital financer: requerit per a adquirir i gestionar els recursos i capaci-
tats, implica una funcié d’administracié economica que es pot concretar
en tres arees: generacio i seguiment de pressupostos, elaboracié d’'un mo-
del de comptabilitat, i repercussié dels costos.

e Lainfraestructura, les aplicacions i la informaci6: implica una funci6 tec-
nologica. Aquesta funcié tecnologica acostuma a acabar repartida en du-
es grans arees: gestio de sistemes informatics (maquinari i xarxes) i gestio
d’aplicacions (programari).

e Les persones: implica la gesti6 dels recursos humans o la gesti6é de contrac-
taci6 per a disposar d’aquests recursos.

Podem resumir-ho dient que la funcié del departament de SI/TI con-
sisteix a organitzar, gestionar i disposar del coneixement necessari per
a aconseguir que la infraestructura informatica, les aplicacions i la in-
formacio es facin servir de manera apropiada per a fer que els negocis
puguin dur a terme els processos amb 1’objectiu de satisfer les seves ne-
cessitats.

Els recursos i les capacitats no es poden separar. Es a dir, un servei tecnologic
que consisteixi només en una de les dues parts no pot proporcionar el valor re-

querit pel client. En el cas de recursos sense capacitats, s’estaria subministrant
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al client un conjunt de tecnologia sense la capacitat adequada per a transfor-
mar-la en la informacié o el coneixement que permeten l’execucié dels pro-
cessos de negoci.

D’altra banda, no es poden proporcionar només capacitats, perque el que ca-
racteritza un servei tecnologic de TI és justament 1'Gs de recursos que sén trans-
formats o manipulats adequadament per a generar el valor esperat pel client.

2.2. Situacio del departament en l'organitzacio

Les primeres incorporacions de les tecnologies de la informaci6 a les empreses
van estar molt vinculades a facilitar calculs complexos. Els recursos necessaris
per a dur-ho a terme eren molt cars i només estaven a 1’abast de grans empreses
(bancs, asseguradores, Administracié pablica, centres de recerca, etc.). Per tant,
se solien crear centres de calcul la gestio dels quals requeria contractar experts
capacgos de gestionar-los. Per la naturalesa de les dades gestionades, aquests
departaments acostumaven a dependre del director financer o del director de

serveis generals.

A partir dels anys vuitanta del segle XX, la informatica distribuida va comencar
a penetrar d'una manera imparable en els processos de negoci. L'accessibilitat
dels preus d’adquisicié dels recursos va facilitar la democratitzacié de la in-
formatica, i van comencar a introduir-se dins les organitzacions recursos
d’infraestructura (ordinadors i xarxes) i també aplicacions, moltes vegades de
manera caodtica. Ben sovint, la incorporacié d’aquests recursos partia com a
iniciativa particular dels departaments, cosa que va donar peu a l’aparici6 de
diferents departaments de TI dins de cada unitat de negoci (d’aquests provei-
dors, ITIL® en diu de tipus I).

La necessitat de compartir la informaci6 i la progressiva introduccié de pro-
cessos transversals a les unitats de negoci va donar peu, a partir dels anys no-
ranta, a 'aparicié de solucions ERP, CRM, SCM, etc., que també tenien com
a conseqiiéncia la centralitzacié progressiva de la infraestructura tecnologica,
cosa que va afavorir 'existéncia dels dits centres de processament de dades
(CPD). La combinaci6 de la complexitat de les noves estructures, i alhora la
identificacio6 de la informatica com a element clau dins els processos de negoci,
va afavorir, sens dubte, la consolidacié de departaments compartits de TI que
donaven suport a les unitats de negoci. Per tant, un Gnic departament de TI
proporciona solucions integrades per a totes les unitats (d’aquests proveidors,
ITIL en diu de tipus II).

A mesura que apareix en el mercat l'especialitzacié tant dels recursos
d’infraestructura com d’aplicacions, 1’externalitzaci6 dels serveis de TI co-
menca a cobrar més importancia, i el departament de TI de les organitzacions
passa a tenir un paper de controlador i gestor dels serveis rebuts (d’aquests
proveidors, ITIL en diu de tipus III).

Vegeu també

En I'apartat “Introduccié a la
gestié del departament de S/
TI” del modul “Introduccié als
serveis de SI/TI” podeu consul-
tar I’evolucié del departament
de SI/TI.
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El model organitzatiu que principalment s’observa en les organitzacions, sigui
quin sigui el tipus de proveidor esmentat, correspon a un departament de TI
que sol dependre del director financer o del director de serveis generals. Hi ha
models en que el departament depen directament de la geréncia o de la direc-
ci6 general, pero en aquest cas se sol tractar d’empreses de perfil tecnologic.
Aquesta constatacié posa de manifest el paper d’'ITIM (IT infrastructure mana-
gement) que continua tenint el departament de TI dins les organitzacions. Ai-
xi, doncs, el rol assignat és el de gesti6é d'una infraestructura, i sovint sense la
visibilitat adequada de la capa de serveis, i per tant sense mesurament ni re-
sultats objectius i, en conseqiiéncia, sense una adequada gesti6 de la qualitat.

2.3. Responsabilitats del departament de SI/TI

Les responsabilitats del departament de SI/TI es poden classificar tenint en
compte els tres tipus de proveidors que hem identificat en I’apartat anterior.
Malgrat que avui dia pot ser que encara hi hagi qualsevol d’aquestes tres formes
de proveidor, I'exposicié que hem fet respon a una certa evolucioé temporal;
per tant, podem considerar que les responsabilitats també s’han anat ampliant

d’una manera semblant.

Tot seguit enumerarem algunes de les responsabilitats principals del departa-
ment de SI/TI:

1) Instal-lar, configurar i mantenir els recursos d’infraestructura i les apli-

cacions

Dins les estructures organitzatives de TI hi pot haver de manera ben variada
molts departaments o agrupacions d’apartaments. Entre els més destacables re-
lacionats amb temes de gestié d’infraestructures podem esmentar 1’ordinador
central (mainframe), els servidors, les xarxes, 'administracié de bases de dades,
els serveis de directori, els serveis web i el programari intermediari (middlewa-
re). Aquests departaments, o altres d’afins, tenen I’objectiu de dissenyar topo-
logies i arquitectures robustes, eficaces i eficients en cost. Solen estar consti-
tuits per operadors que posen en produccié els requisits que han establert els
arquitectes i donen suport operacional.

2) Desenvolupar aplicacions

Cal destacar la diferéncia que hi ha entre la gesti6 i el desenvolupament de les
aplicacions. Al llarg del cicle de vida de les aplicacions, aquestes dues discipli-
nes van interaccionant, tal com es mostra en la figura del cicle de vida de les
aplicacions que apareix tot seguit (vegeu la figura 1). La primera activitat, la
presa de requisits, correspon sobretot a la gestio d’aplicacions, que ha de ser
de traduir les necessitats del negoci al llenguatge més técnic. La part de desen-
volupament en aquesta primera fase fa el paper de traduir a analisis funcio-
nals i especificacions tecnologiques. En la fase segiient, la de disseny, les res-

ponsabilitats continuen repartides, encara que la part de gestié d’aplicacions
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té el paper de supervisor i de garantir que es tenen en compte totes les neces-
sitats del negoci. En l'activitat de construccio i proves, el desenvolupament
d’aplicacions (application development) cobra un protagonisme especial, ja que
és ’encarregat de desenvolupar les aplicacions i de comprovar que funcionen
d’acord amb el disseny establert. En aquesta fase, la gestié d’aplicacions es li-
mita a proporcionar el vistiplau per a les proves en que es té en compte la
perspectiva del negoci. La fase segiient, la de desplegament, és més rellevant
per a la gesti6 d’aplicacions que no pas per al desenvolupament, ja que en
general es tracta de posar en els entorns de producci6 la nova aplicacio, i aixo
requereix la coordinaci6 de molts recursos, tant d’interns com d’externs. La
fase d’operaci6 de ’aplicaci, en general, també requereix més intervenci6 de
la gesti6 d’aplicacions perque sol actuar com a primera i segona linia de suport.
Només per a casos molt puntuals, pot ser que calgui recorrer al desenvolupa-
ment d’aplicacions. Finalment, la fase d’optimitzaci6 també recau de manera
més important sobre la gesti6 d’aplicacions, identificant possibles punts de
millora i proposant-los per a implementar-los en un cicle de millora continu-

ada.

Figura 1. Cicle de vida de les aplicacions

Dissen
Estratégia, disseny,
transicio i millora
de la gesti6
del servei de Tl
A Construir i
provar

Desenvolupament de I'aplicacié

- Gestié de I'aplicacio

Font: elaboracié propia
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3) Monitorar i controlar els recursos

Aquest conjunt de responsabilitats sol recaure sobre la funcié6 anomenada
d’operacions de TI. L'objectiu principal és, amb 1'as d’eines tecnologiques, su-
pervisar els recursos principals que constitueixen la infraestructura i les apli-
cacions, de manera que es pugui garantir que tot funciona d’acord amb la pre-
visio, i, en cas que no sigui aixi, es pugui identificar la circumstancia tan aviat
com sigui possible per a corregir-la fins i tot sense que els usuaris del servei
se n’hagin adonat. El gran valor afegit d’aquesta responsabilitat dels equips
d’operaci6 és 'anticipacio i el refor¢ de I'estabilitat dels sistemes d’informacio.

4) Dissenyar arquitectures de xarxes

S’entén per disseny d’arquitectures de xarxes la definicié de tots els recursos i
capacitats necessaris que garanteixin que hi pot haver comunicacio i inter-
comunicacioé entre tots els recursos i entre tots els elements als quals donen
suport. El disseny pot incloure tant les xarxes interiors (d’area local o LAN)
com les exteriors (MAN i WAN). També cal considerar com a responsabilitat
assegurar que aquestes arquitectures no solament sén funcionals siné també
estables i segures, i per tant incloure-hi aspectes de disponibilitat i de seguretat

de la informacio.

5) Dissenyar arquitectures d’ordinadors

S’entén per disseny d’arquitectures d’ordinadors la definici6é de tots els recursos
i capacitats necessaris que garanteixin que es pugui manipular i fer servir la
informacio. El que és habitual és incloure entre els més destacables les disci-
plines de gestié de servidors i ordinadors centrals, administracié de bases de
dades, gesti6 de programari intermedi i gestio de sistemes web.

6) Integrar aplicacions

L'existéncia de sistemes complexos d’arquitectura d’aplicacions i de les funci-
onalitats corresponents exigeix poder assegurar la interconnexi6 entre si per a
facilitar la integraci6. D’aquesta manera, tota la gesti6 de sistemes d’ERP, CRM,
SCM o altres sistemes s6n responsabilitat d’aquest ambit.

7) Gestionar l’externalitzaci6

Una tendéncia general en els departaments de SI/TI consisteix a externalitzar
una part o tots els recursos o capacitats necessaris per a lliurar serveis. Aquesta
externalitzaci6 requereix disposar d'un coneixement i una gestié6 que garan-
teixin que la relacié preu-qualitat obtinguda dels proveidors externs sera op-
tima en cada cas. Per tant, cal coneixer aspectes de gestié de contractacio i
seguiment al llarg del cicle de vida dels proveidors i contractes que hi estan

associats.
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8) Fer la gesti6 financera

Qualsevol recurs i fins i tot capacitat (gestid, coneixement, processos) reque-
reix un capital financer perque es pugui executar. Per tant, en la provisio i su-
port de qualsevol servei és imprescindible definir els pressupostos que hi estan
associats i garantir-ne el control al llarg del cicle de vida; per a fer-ho també
es requereix comptabilitzar i assignar costos als clients seguint un model de
costos. A més, pot ser que calgui, depenent de cada cas, facturar pels serveis
prestats, i per tant fara falta gestionar la facturacié. Totes aquestes activitats
principals i altres que hi estan associades requereixen que el departament de
SI/TI assumeixi la responsabilitat de fer la gesti6 financera dels recursos i capa-
citats tecnologics.

9) Justificar els resultats de negoci

Dins les responsabilitats també cal destacar que s’ha de demostrar que els re-
sultats obtinguts son els que s’esperaven. Per a aix0, tan important és fer les ac-
tivitats de gesti6 financera que ho constatin des d’un punt de vista economic,
com fer-ho des d'un punt de qualitat mesurant la utilitat i garantia dels ser-
veis, és a dir, demostrant que es compleixen també els objectius de rendiment

i funcionalitat i que els serveis s’han prestat d’acord amb els nivells establerts.

A la practica, la demostraci6 dels resultats inclou fer el seguiment del pressu-

post i presentar els informes de servei.

2.4. Rols basics en el departament de SI/TI

Podem apreciar fonamentalment tres rols del departament de SI/TI: gestor
d’infraestructures (el podem trobar referenciat com a ITIM o IT infrastructure
management), gestor de serveis (ITSM o IT service management) i govern de
serveis. Aquests tres rols tenen una correlaci6 directa amb el grau de maduresa
dels departaments, i se solen anar adoptant de manera ordenada. Vegem-ho
meés detalladament.

El rol de gestor d’infraestructures —al qual, per a fer-ho més complet, podriem
afegir el de gestor d’aplicacions- és el primer que adopten la majoria de de-
partaments, i consisteix a posar en marxa, instal-lar i configurar els recursos
informatics necessaris i suficients perque els processos de negoci puguin ser
automatitzats. En aquesta etapa, el departament sol tenir una relacié de gestio
reactiva amb el negoci, €s a dir, s’atenen les necessitats a mesura que aparei-
xen. Des del punt de vista del negoci, no s’aprecia el valor estrategic de les TI,

i es considera un subministrador de recursos.

A partir més o menys del principi de segle xxI, la dependéncia dels processos
de negoci respecte dels recursos informatics adquireix unes proporcions molt
significatives, i comenca a apareixer la necessitat que els departaments de TI

assegurin la qualitat del lliurament. Els recursos passen a ser una caixa negra
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que ha d’assegurar un lliurament de qualitat, i per a aix0 els departaments de
TI han de comencar a pensar no en termes de recursos particulars, sin6 en
termes de serveis lliurats. Per tant, sorgeix la necessitat de gestionar serveis. Els
processos de negoci son clients que defineixen el nivell de qualitat que volen
rebre, i els departaments de TI s’encarreguen d’assegurar que els recursos i les
capacitats es dissenyen de manera que es puguin lliurar tal com s’ha acordat.
No és tan important definir quina eina es fara servir com quina necessitat s’ha
de cobrir.

El tercer rol esmentat, el de govern, és el que exerceix el departament quan
I'organitzaci6 considera les TI un element estratégic fonamental i exigeix que
es pugui demostrar 1’alineament amb els objectius de negoci. La contribuci6
neta i directa de les TT ha d’aparéixer de manera que el negoci pugui estar segur
que aprofita al maxim el potencial de les tecnologies de la informaci6 per a
assolir els seus objectius.

Fer correspondre el nivell de maduresa obtingut per un departament amb el
moment historic en queé apareix 1'organitzaci6 seria un error. Francament, hi
ha molts departaments de TI que avui dia continuen en un model de gestor
d’infraestructures. Aixo tampoc no vol dir que es tracti d’'un error, perque al
cap i a la fi els negocis que reben suport de les TI no sembla que estiguin
gaire descontents dels serveis rebuts. Passar a un model de gestié de serveis
sembla que és un pas més complicat del que s’havia previst, sobretot perque es
trasllada a les TI la responsabilitat d’organitzar-se d'una manera més eficient,
pero no se’ls facilita acostar-se a la presa de decisions estrategiques del negoci.

Afortunadament per als responsables dels departaments de SI/TI, no cal par-
tir de zero per a decidir el sistema de gestié que s’ha de fer servir. Tot seguit
comentarem tres models de referéncia de reconeixement internacional per als
rols esmentats. En primer lloc, ITIL®, un model que encaixa molt bé en la
definici6 de la gesti6 de serveis i, per tant, en el segon dels rols esmentats.
En segon lloc, COBIT®, un model que esta focalitzat en el tercer dels rols in-
dicats. En tercer lloc, TOGAF®, un estandard que es pot considerar transver-
sal als tres rols esmentats; és a dir, es tracta d’'un estandard que defineix una
soluci6 d’arquitectura de diferents capes, partint de la definici6 de solucions
d’infraestructura i incorporant elements de govern per a assegurar que el re-

sultat final és satisfactori per al negoci.

Els estandards esmentats, al costat d’altres que podem considerar complemen-
taris (ISO 20000, Prince2, PMBOK, CMM, etc.), tenen un objectiu cada vega-
da més holistic, aixo és, volen incidir en més d’un rol i preveure 'estructura

organitzativa i de dependéncies integrament.

Vegeu també

Els models de referéencia ITIL,
COBIT i TOGAF estan des-
crits en el modul “Estandards i
marcs de referéncia”.
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2.5. Estructures organitzatives del departament de SI/TI

Segons ITIL®, “una funcié és un concepte logic que es refereix a les persones
i mesures automatiques que executen un procés definit, una activitat o una

combinacio de totes dues”.

En organitzacions grans, les funcions se solen dividir, i les duen a terme dife-
rents departaments, equips o grups, o una dnica unitat organitzativa.

La classificaci6 proposada per ITIL® de les funcions principals que es
duen a terme dins un departament de SI/TI sén el centre d’atenci6 a
1'usuari (service desk), la gestio teécnica, la gestié d’aplicacions i la gestio
d’operacions.

Segons aquesta divisio, el centre d’atencid a 'usuari acostuma a ser un de-
partament que s’encarrega d’establir un punt de contacte tnic amb els usuaris
per a donar-los suport operatiu. Aquesta funci6 té 1’objectiu de tractar les in-

cidencies i peticions de servei que generin els usuaris.

La funci6 de gesti6 tecnica és I’encarregada d’assegurar que la infraestructura
és dissenyada, construida i provada per a garantir que els processos de nego-
ci s’executin adequadament. Com a part d’aquesta funci6 se solen incloure
els aspectes segilients: ordinador central, servidors, xarxes, emmagatzematge,
bases de dades, serveis de directori, escriptoris, programari intermediari, i In-
ternet o Web. Malgrat aixo, 'estructura organitzativa no ha d’estar dividida
segons aquesta classificacio, i sovint queda aglutinada en un departament o

en més d'un.

La gestié d’aplicacions és 'encarregada d’assegurar que les aplicacions crea-
des, adquirides o desenvolupades s6n les adequades per a proporcionar la fun-
cionalitat que necessiten els processos de negoci. Entre d’altres, acostuma a
incloure l'area d’aplicacions financeres, la d’aplicacions de recursos humans i
la d’aplicacions de negoci.

La gesti6 d’operacions de TI s’ocupa de supervisar i monitorar cada dia els
recursos per assegurar que es comporten segons el que s’ha establert i, en cas
que hi hagi discrepancies, poder actuar d'una manera correcta per recuperar la
normalitat. Solen dur a terme activitats de manteniment, gestié d'impressio i

gestio de copies de seguretat, entre d’altres.

Tot seguit considerarem algunes estructures organitzatives especifiques per a
totes les funcions. Normalment, cada organitzacié ha de prendre la seva propia
decisi6 d’estructura basant-se, entre altres factors, en el volum, la distribuci6
geografica i la cultura organitzativa que té.
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Organitzacié per especialitzacié técnica. Els departaments sén creats
d’acord amb la tecnologia i amb les habilitats necessaries per a gestionar
la tecnologia. Es un tipus d’organitzacié departamental que atén criteris
d’eficiéncia: cada departament es cuida dels aspectes que li incumbeixen i dis-
posa d'un coneixement especific que agilita la resoluci6 de qualsevol tema que
hi esta relacionat. Ara bé, aquest tipus d’organitzaci6 pot facilitar que apare-
guin taifes, i per tant com que es fragmenten les responsabilitats es tendeix a
treure el focus d’atenci6 de 'usuari final.

Organitzacié per activitat. Aquest tipus d’estructura es basa en el fet que
s’han de fer determinades activitats semblants per a totes les tecnologies de
I'organitzaci6. Aixo vol dir que les persones que fan activitats semblants po-
den ser agrupades. Algunes de les activitats que es poden fer servir son mante-
niment, gesti6 de contractes, monitoratge i control, pont d’operacions i pla-
nificaci6. Com a avantatge, podem destacar que la mida dels departaments
es basa més en els resultats que no pas en les activitats separadament. Com a
desavantatge, pot passar que es dupliquin recursos entre diferents funcions i,
d’altra banda, que les mides obtingudes tinguin un focus massa intern, i no

considerin la perspectiva de 1'usuari final.

Organitzaci6 per a gestionar processos. En general, no és recomanable es-
tructurar les organitzacions en departaments que duguin a terme processos
especifics. Justament per la seva propia naturalesa, els processos tendeixen a
ser transversals, i aix0 vol dir que afecten més d’un departament alhora. Mal-
grat aixo, hi ha processos que poden requerir crear un departament dedicat
per a donar-hi suport i gestionar-los. Aquest és el cas, per exemple, de la gestio
financera i de la gesti6 de la seguretat.

Organitzacio per criteris geografics. Els departaments poden estar distribu-
its fisicament i fins i tot cada emplacament pot estar organitzat d’acord amb
les seves propies necessitats. Aquest tipus d’estructures sén comunes quan els
CPD estan distribuits geograficament, cada regi6 té les seves propies tecnolo-
gies, diferents legislacions.

Organitzaci6 hibrida. El que és més habitual és que les organitzacions facin
servir una especialitzaci6 técnica com a criteri per a crear els departaments de
TI, i sobre aquesta divisio s'hi afegeixin alguns departaments basats en activitat

0 en processos.
2.6. Creacioé d’un sistema de gestio de serveis

En aquest apartat considerarem que el departament de SI/TI té un enfocament
orientat a servei. Aix0 és, el rol que adopta esta a cavall entre la gesti6 de serveis
iel govern de TI. Com hem indicat en apartats anteriors, ITIL® és un estandard
que proposa una estructura basada en processos distribuits mitjancant un cicle
de vida del servei, per a fer-ne una gestié correcta. Basada en ITIL®, la norma
ISO 20000, definida des del 2005, té I’objectiu d’establir els requisits que ha de
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complir una organitzaci6 de TI per a garantir que lliura serveis d’alta qualitat.
Com a part de la norma ISO 20000, s’estableix la creacié un sistema de gestio

del servei.
. . . .z . . .z sGs
Definim un sistema de gestio de servei com un sistema de gestié per a
dirigir i controlar les activitats de gestié dels serveis del proveidor del Abreviatura de sistema de ges-
) tio de servei, d’ara endavant,
servei. SGS.

D’acord amb la norma ISO 20000, un sistema de gesti6 és un conjunt
d’elements interrelacionats o que interactuen per establir la politica i els objec-
tius i per assolir aquests objectius. Els sistema de gesti6é de serveis (SGS) inclou
totes les politiques de gestio de servei, objectius, plans, processos, documenta-
ci6 i recursos requerits per al disseny, transici6, provisio i millora dels serveis.

Els requisits generals del sistema de gesti6 de servei son els que indiquem tot
seguit:

e Responsabilitat de la direcci6. La direccié ha d’estar compromesa a plani-
ficar, establir, implementar, operar, monitorar, revisar, mantenir i millorar
els serveis. A més, és responsable de definir una politica de gesti6 del ser-
vei. Ha d’assegurar que les autoritzacions i les responsabilitats estiguin de-
finides i es mantinguin i que hi ha procediments documentats de comu-
nicaci6. Hi ha d’haver designat un membre de la direccio.

e Govern dels processos operats per tercers. Si es depén de processos o set-
veis operats per tercers, s’ha de demostrar que hi ha un mecanisme per a

governar-los.

e Gestio de la documentaci6. S’han d’establir i mantenir documents, inclo-
ent-hi registres, que assegurin la planificaci6, l'operacio6 i el control efec-

tius.

e Gestido de recursos. S’han de determinar i proporcionar els recursos hu-
mans, tecnics, d’'informaci6 i financers que calguin.

e Establiment i millora del sistema de gesti6 de servei. S’ha de definir i in-
cloure l'abast de I'SGS en el pla de gesti6 del servei.
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3. Diferencies organitzatives particulars segons la
tipologia d’empresa

Encara que en esséncia tots els SGS han de considerar els mateixos factors de
gestio i elements comuns, poden ser molt diferents a I’hora d’aplicar-los entre
organitzacions de naturalesa diferent, de diferents estrategies organitzatives o
per un factor de dimensié i complexitat.

Tot seguit destacarem alguns dels casos paradigmatics sobre la manera
d’enfocar el pla de serveis en cada cas considerant que representen la majoria
de les opcions o que moltes altres casuistiques son en realitat combinacions
d’aquestes opcions.

Cal subratllar que els punts en comu, que sén la majoria, son els relatius al
fet d’haver de tenir una cartera de serveis, un cataleg dels que hi ha a disposi-
ci6 dels usuaris, els rols que asseguren la qualitat de les seves expectatives en
disponibilitat i continuitat, una gestié de la capacitat, etc., que son els punts
sobre els quals hem tractat. Les diferéncies, en canvi, només sén en la manera
d’aplicar-los i en les eines amb que s’ha de fer, que és molt diferent en una
petita empresa que en una multinacional, o en la manera d’enfocar-ho, que

pot ser diferent d'una empresa publica a una de privada.

Un altre cas particular és el d'una empresa proveidora de serveis que continua
oferint un cataleg de serveis a l'usuari intern perd que focalitza bona part de
'activitat en clients externs.

3.1. Pimes

Considerem com a cas de pime aquell que fa referencia a un SGS que s’aplica
en una empresa que no és del sector tecnologic o en que el producte no té un
fort component de les TI, amb no gaires usuaris (de cinquanta a setanta-cinc,
aproximadament), i que per tant dedica un esfor¢ proporcional a uns serveis
de TI que considera de suport a les tasques principals.

Solen ser organitzacions que tenen serveis de TI molt externalitzats i que no

tenen gaire personal especialitzat, normalment d'un a dos tecnics.

La majoria d’aquestes organitzacions, per la seva immediatesa i proximitat,
no acostumen a ser conscients que apliquen un cataleg de serveis com a tal
ni de la formalitzaci6é de les seves activitats, pero en canvi si que en sén dels
compromisos que assumeixen amb la direcci6é de I'empresa i de prioritats que

tenen.
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En moltes pimes s’ha anat introduint la consciéncia de la importancia critica
de les TI per al negoci i han madurat les seves activitats fins a aconseguir de-
finir un SGS complet, pero a la mida del seu volum, en que es compleixen
tots els processos essencials pero en una versié més agil. Alhora, no hi ha un
repartiment com a tal dels rols, siné que recauen sobre tot I’equip (dos o tres
teécnics, com a maxim) sense diferenciacio.

Un exemple d’aix0 és el procés de gestié del canvi, molt complex en grans
organitzacions, i en el qual fan falta moltes aprovacions mitjancant un comite,

que en una pime es resol entre els seus técnics sense cap mena de diferenciacio.

3.2. Multinacionals

Aquest és el cas contrari de les pimes. S6n grans organitzacions, moltes vegades
resultat de I'’amalgama de diferents empreses i sectors, amb seus en diferents
paisos i amb un gran nombre de treballadors.

La gran complexitat d’aquestes organitzacions es reflecteix tambeé en
I'organitzacio de les TI, que sol estar disposada en un departament central per
a tot el grup i en departaments locals de les seves suborganitzacions i delega-

cions.

Des del departament de TI central s’acostuma a donar la provisié dels serveis
comuns, en general els grans sistemes d’informacié corporatius, i també la
prescripcié de politiques, normes i estandards.

Els departaments locals solen oferir la funcié d’atenci6 a 'usuari amb referen-
cia a la peticié de serveis i a la gestié de les incidéncies, i també operacions
locals o serveis no corporatius.

El fet d’haver d’optimitzar les despeses ha obligat aquestes organitzacions a
homogeneitzar els serveis i a centralitzar les operacions al maxim, de manera
que han reduit al minim que és imprescindible els departaments de TI locals.

El resultat acostuma a ser el de dues carteres de serveis, una de general i una de
local amb alguns rols duplicats, perd amb la supeditaci6 de la local a la general.

Solen ser organitzacions molt madures, amb una forta vigilancia de reguladors
i d’auditories de seguiment, en que la gesti6 financera i estratégica és un criteri
basic en la presa de decisions, perdo amb una gran consciencia de la gesti6 del
risc i la seguretat.

Els rols acostumen a estar ben assignats, amb equips de suport per a cadascun,

i amb comités de seguiment amb tasques definides.
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3.3. Empreses publiques

La diferéncia principal entre les empreses privades i les publiques la podem
determinar en l’ambit de l'alta direcci6 i amb referéncia a la definici6 del be-
nefici, atés que sén institucions que no persegueixen un benefici economic
sin6 un servei pablic mitjancant I’aplicacié d'un pressupost.

En aquestes organitzacions, els SGS han de distingir entre la cartera orientada
al suport i funcionament dels sistemes interns i les que estan orientades als

ciutadans, i que en realitat son servei pablic en si mateixos.

Aquestes dues carteres s’han de gestionar de manera coherent i integrada, pero
responen a estrategies diferents, i també a restriccions economiques i legals
diferents, en que la seguretat i la gesti6 del risc, com que es tracta de dades

confidencials, és un criteri de gran importancia.

Un altre factor diferencial d’aquest tipus d’organitzacions és el que es refereix
al mecanisme de provisi6 i a la gesti6 dels recursos humans, molt regulada,
cosa que dona seguretat respecte a la transparencia de la gesti6, pero que in-

trodueix retard en el lliurament i rigidesa per la necessitat de canvi.

En aquestes organitzacions, els SGS solen tenir una forta tendéncia a millorar

la maduresa i la formalitat, i tenen els rols ben definits i molt personalitzats.

3.4. Proveidors de serveis de SI/TI

Aquest és el cas de les empreses que ofereixen serveis de TI als seus clients
almenys com a part del seu negoci.

En aquestes empreses hi acostuma a haver dues carteres de serveis i, de vegades,
dos SGS diferenciats, ja que 'orientaci6 a servei i negoci és diferent, encara
que si que estan relacionats i en alguns casos hi ha serveis que en realitat sén

comuns, si bé es gestionen de manera diferent.

Respecte a I’'SGS intern, sol ser madur, estable i tenir rols molt definits, mentre
que 1'SGS a client és molt més agil i flexible, pero és molt més madur i té
uns rols amb una funcié molt orientada al negoci que representen els seus

productes i serveis.

Les diferéncies més grans acostumen ser en la gesti6 de canvis, en la gestio
financera i en la gestié de nous serveis i la transicié corresponent, que és molt

més rigorosa.
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Resum

En aquest modul hem analitzat el rol del departament de SI/TI dins de les
organitzacions i de quina manera ha anat evolucionant fins a convertir-se avui
dia en un element clau que permet 'execucié de la majoria de negocis. Per
a comprendre millor com les organitzacions depenen de 'area de SI/TI hem

posat en relleu algunes de les responsabilitats més habituals.
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