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Introduccio

En aquest modul ens centrarem en el concepte de servei de TIC en les empreses
i organitzacions en general, i també en tot el context que en forma part i en

els mecanismes necessaris per a oferir-lo.

Una organitzacié no deixa de ser una estructura coordinada de persones i de
recursos dedicada a assolir un objectiu o una finalitat economica que pot res-
pondre a la de satisfer les necessitats de béns o serveis dels demandants, a més

d’assegurar la continuitat de l'estructura mateixa.

Una empresa, com un tipus d’organitzaci6, és un sistema amb un entorn que
materialitza una idea, de manera planificada, i satisfa demandes i desitjos de
clients, mitjancant una activitat comercial dins un context economic.

Les organitzacions, en general, son estructures coordinades per a assolir objec-
tius per mitja dels recursos humans que en formen part o de la gesti6 del talent
huma. Estan compostes per suborganitzacions o arees funcionals, interrelaci-

onades, que compleixen funcions especialitzades.

Una manera d’interrelacionar coordinadament aquestes suborganitzacions, o,
si escau, altres organitzacions externes que participen en l’assoliment dels ob-
jectius, és duent a terme serveis, interpretant un servei com el resultat de
les activitats d’aquestes suborganitzacions o organitzacions en els assoliments

d’altres organitzacions que considerem en un moment concret.

En certa manera, és com si arribéssim a interpretar que 1’estructura economica,
en tots els ambits, esta fonamentada en el concepte d’oferta de serveis i en les
contraprestacions corresponents, tant dins les empreses i organitzacions com
en les relacions entre aquestes empreses i organitzacions, com entre aquestes

i els consumidors finals.

Agafant com a referéncia una organitzacié en concret, i tenint en compte que
no és I'inica manera d’estructurar-la, podem interpretar la relaci6 de les diver-
ses arees funcionals com la de I’oferta mutua de serveis orientada a 1’assoliment
final dels objectius de l’organitzaci6 de I'empresa. En alguns casos, i per motius
molt diversos, només algunes de les arees funcionals s’interrelacionen amb la
resta de I'organitzaci6 segons 1'oferta dels seus serveis.

Entenem que una area funcional esta orientada a serveis quan la manera de
relacionar-se amb la resta de 'organitzacio és mitjancant ’oferta d’una estruc-
tura de serveis i una gestié corporativa d’aquests serveis.
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En el cas del departament de SI/TI, com a area funcional que gestiona 1'as
de les tecnologies de la informacié i la comunicaci6 i també dels sistemes
d'informaci6, interpretem que esta orientat a serveis quan la seva relacio
amb les altres arees funcionals, o amb les persones que formen part de
I'organitzacio, és mitjancant l'oferta d’estructura de serveis i d'unes normes
de gesti6 corporativa d’aquests serveis.
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Objectius

L'objectiu principal d’aquest modul és disposar d’'una amplia visi6 de tots els
conceptes de que tractarem en els proxims moduls, encara que sense aprofun-
dir-hi, i també del context de les organitzacions on s’apliquin. Aquest conei-
xement superficial i inicial del departament de SI/TI i de la seva orientacio
a serveis és basica perqueé quan aprofundim en cadascun dels aspectes que el

defineixen sapiguem situar-lo en un context.

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

1. Coneixer els conceptes basics sobre el servei de SI/TI i la necessitat que en
tenen les organitzacions, i també els mecanismes de que es disposa per a

lliurar-lo i fer-ne la provisio.

2. Disposar d'una visié de conjunt del departament de SI/TI com a proveidor
d’aquests serveis a I’'organitzaci6, i també els mecanismes de que es disposa

per a gestionar-los.

3. Saber quins son els conceptes basics de les arquitectures empresarials com
a base per a definir les necessitats en serveis de SI/TI.

4. Estudiar el conjunt del cicle de vida dels serveis i I’enunciat dels processos
que els conformen.

5. Entendre el concepte de cartera de serveis i el de cartera del cataleg com a
eines de relaci6 amb el client i l'usuari i la vinculacié que tenen amb el
sistema de gesti6 de serveis.

6. Distingir bé la importancia de la direccié estrategica del departament i
I'estrategia de serveis.

7. Coneixer els elements de gestid basics del departament: projectes, dades,
etc.
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1. Els serveis de SI/TI en les organitzacions

1.1. Concepte de servei de SI/T1

En general, un servei son un conjunt d’activitats que miren de respondre a les

necessitats d’un client.

En el cas dels serveis de SI/TI, entenem que les necessitats son de natu-
ralesa tecnologica i que responen a unes expectatives sobre el profit que
n’espera treure el client, per a aconseguir aixi els seus propis objectius.

D’aquesta manera, ens trobem que en orientar-nos a serveis, i en el cas dels
de SI/TI, identifiquem un proveidor d’aquests serveis, que és qui els ofereix.
Aquest paper és el dels departaments de SI/TI i el del client, que, essent in-
tern o extern a la mateixa empresa o organitzacié, és qui té unes expectatives
sobre el resultat de fer-ne Gs i esta disposat a afrontar les contraprestacions,
generalment els costos, que comporta aquest Us.

Hem de comencar per fer una primera distincio: el client és qui “contracta”
0 es compromet a emprar els serveis i a afrontar-ne els costos, i 'usuari és
qui realment els fa servir de manera directa. En molts casos, aquests dos rols
poden coincidir en la mateixa persona, entes en el sentit que podra fer servir

un barret o un altre en funci6 del context.

Per a entendre-ho més bé, posarem ’exemple de la disponibilitat d'una apli-
cacio de gestié financera. Podem pressuposar que és el departament financer,
amb la seva estructura directiva, qui en el rol de client intern contracta el de-
partament de SI/TI per a disposar d’aquest sistema d’informacié. El departa-
ment financer defineix uns requisits funcionals i unes expectatives d'as una
vegada el tinguin disponible, i afronta alhora, o avala en molts casos, els costos
que comporten, i per tant s'implica en la soluci6 triada respecte del compromis
dels costos en relacié amb el benefici que li comporta. El servei és el resultant
de posar en funcionament aquesta aplicacié d’acord amb uns compromisos de
servei: caracteristiques, temps de resposta davant d’incidéncies, disponibilitat,
possibles peticions complementaries (llistes, informes, etc.) i carrega d’usuaris,
entre d’altres. Aquesta aplicaci6 es posa a disposicio dels usuaris directes del

servei.

Classificacio dels serveis segons les caracteristiques (vegeu la figura 1):
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e Interns: s6n els que només s’ofereixen a clients interns i que es gestionen
d’acord amb les necessitats i normes de 1'organitzacio.

e Externs: son els que només s’ofereixen a clients externs d’acord amb la
planificacié comercial i de marqueting de ’empresa. En certa manera, els
serveis externs, llevat d’alguna excepci6, s’organitzen internament amb
un client intern (departament comercial o de marqueting) i consideren
l'usuari com a extern, amb independéncia del fet que per a 'empresa el

client real és I’extern.

e Tecnics o d’infraestructura: son els que es consideren com a tals dins
el departament de SI/TI perd0 que no es comuniquen a la resta de
I'organitzacio, i que van molt bé per a gestionar les unitats d’activitat, se-
guretat, riscos, necessitats financeres i de control de costos, etc.

Figura 1. Exemples de serveis segons les caracteristiques

Cataleg de
Prestacions Servei serveis
d’infraestructura
Cataleg de
serveis
interns
v v Cataleg de
- ) serveis
Prestacions Servei externs
Cartera de Disseny Cartera
projectes de serveis de serveis

Font: elaboracié propia

En aquests casos, la participaci6 del client i la capacitat d’influéncia que té en
el servei son molt diferents, com les regles que fixen els costos que cal imputar

i les contraprestacions.

En el cas dels serveis interns, poden estar en competéncia amb els que
s'ofereixen en el mercat. Normalment aixo només s’esdevé en grans organit-
zacions amb clients i usuaris distribuits en zones geogratfiques molt disperses,
o de manera captiva per al client i usuari, que no té cap més alternativa, i que
sOn regulats per 'alta direccio.
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Els serveis, en la definicié i en la manera en qué es comuniquen a clients
i usuaris, han de respondre a unes caracteristiques basiques: beneficis per al
consumidor, parametres funcionals, punts d’accés, forma d’accés, nombre de
consumidors, horari d’accés, suport, cost, qualitat de servei, nivell de servei,
etc.

Pel que fa al concepte de servei, és important distingir-lo, o complementar-lo,
del concepte de lliurament d’un bé material, i reinterpretar el concepte de pro-
ducte per aquell que estigui format per un bé tangible i un servei que hi estigui
associat.

Pel que fa a la manera de presentar els serveis estructuradament i coherent-
ment als usuaris, d’acord amb les expectatives dels clients, hem de disposar
d'una eina com la del cataleg de serveis, que hem de distingir de la cartera
de serveis, que inclou els serveis que han estat retirats i també els que s’estan
preparant per a posar-los a disposici6 dels clients i usuaris.

El cataleg i la cartera de serveis s’ha de gestionar per a garantir que responen a
les necessitats de 'empresa o organitzacio tant en 1’actualitat com en el futur
d’acord amb l'estratégia corporativa. En aquest sentit es crea la necessitat de
disposar d'un sistema de gesti6 de serveis i de 1'estratégia corresponent, que

s’han de dirigir amb criteris corporatius.

Es pot considerar la necessitat de més d'un cataleg de serveis responent a di-
ferents criteris, segons la criticitat, els grups de clients o usuaris interns del
departament de SI/TI, etc.

Alguns dels exemples de serveis son els sistemes d’informacio (accés a les apli-
cacions), el correu electronic, la intranet, la identitat, el lloc web, l’estaci6é de
treball i la telefonia.

En el cas dels serveis de TIC és molt important recordar la finalitat que tenen
des del punt de vista del client i de les seves expectatives, de fer-ho mitjancant
un Gs transparent de la tecnologia, i també d’entendre la responsabilitat del

compromis de lliurament continuat que tenen.

1.2. Necessitats de serveis de SI/TI en les organitzacions

Totes les empreses i organitzacions en general necessiten les TIC per
a desenvolupar les funcions, i amb independéncia de la manera com
s’estructuren i de qui les gestiona, aquestes TIC han de respondre a
I'estrategia corporativa i alinear-s’hi.

Vegeu també

La cartera i el cataleg de ser-
veis els detallarem en el modul
“Construccié de serveis de SI/
TI” d’aquesta mateixa assigna-
tura.
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Per aix0 podem considerar que el govern de les TIC en les organitzacions és
una responsabilitat corporativa que competeix a l'alta direccio i la direcci6 de
SI/TI per a gestionar una estratégia de serveis que respongui a les necessitats
actuals i futures de l'organitzacié d’acord amb un nivell de prestaci6 de ser-
veis, segons la gestié de costos d’aquests serveis i també la gestio de riscos que
puguin comportar per a '’empresa.

En la definici6 d’aquesta estrategia també hem d’avaluar les necessitats que

tenen en l'ambit quantitatiu i la variacié de la demanda dels serveis.

Exemple

Servei de sistema d’informacié financera, no és el mateix per a una gran empresa que per
a una pime, o que per a una multinacional amb un gran nivell de dispersié geografica.
En cada cas els hem de construir d'una manera diferent. Tampoc no és el mateix en el
cas d'un servei de web corporatiu per a époques de I'any en que es preveu un gran nivell
d’accés que per a moments en qué sabem que no tindrem gaires visites.

Disposar d'un cataleg de serveis comporta crear una estructura de persones i
recursos tecnologics i financers, com ara proveidors de servei per al departa-
ment de SI/TI, que ens permetin gestionar la demanda de prestacions de ma-

nera eficient per a I'empresa i efectiva per als usuaris.
1.3. Departament de SI/TI com a proveidor de serveis

En certa manera, en les organitzacions, podem entendre que l'interes dels usu-
aris pel departament de SI/TI esta focalitzat a saber que els pot oferir, en quines
condicions i a quin cost, de manera que el cataleg de serveis es converteix en
el contracte de relaci6 entre els usuaris i el departament de SI/TI.

Per a aconseguir-ho, cal disposar tant d’'una suborganitzaci6 formada
per un equip de professionals, infraestructures (o accés a les infraestruc-
tures), elements tecnologics i proveidors de serveis externs, com d'un
sistema per a coordinar-ho tot plegat. Es aixi que parlem del sistema de
gestid de serveis (SGS).

En aquest context d’orientacié a serveis, podem interpretar que el departa-
ment de SI/TI és I'area funcional que gestiona el cataleg dels serveis de SI/TI
que ha de tenir I'organitzaci6 d’acord amb la direcci6 i I’estrategia corporativa.

Un departament de SI/TI orientat a serveis és el responsable de crear un
SGS d’acord amb les politiques de I’organitzacio i de fer-lo desenvolupar.
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La creacié d’un SGS implica definir tots els elements que ens permeten crear
un cataleg de serveis, de construir-los i de poder-los oferir a l'usuari mitjan-
cant un conjunt de processos i procediments, d’eines que hi tenen accés i de
responsables i rols.

Exemple

Si som en una organitzacié amb un SGS que ha de tenir una nova aplicaci6é de gestié
financera, entendrem que en realitat demana que es construeixi un nou servei de sistema
d’informaci6 financer.

Aixo vol dir que disposem d’una organitzacié que pot construir aquest servei
d’acord amb les necessitats de I'empresa i amb uns costos proporcionals, o de
gestionar-ne la compra o subcontractaci6. Construir el servei no vol dir només
fer-ne el desenvolupament (compra o accés), i que l'inclogui, siné que I’hem
de poder dissenyar d’acord amb les necessitats reals de 1’organitzacié (molts
o pocs usuaris, diferents usos horaris o no, gran quantitat de transaccions per
unitat de temps, limit de no-disponibilitat del servei, etc.).

Per a aconseguir crear un servei, com en 'exemple, ens fara falta, segons cada
organitzacio, directors de projecte, analistes, responsables d’infraestructura,
etc.

Una vegada construit el sistema de gestié de serveis i posat a disposicié de
l"'usuari, aquest usuari mateix pot accedir a les prestacions que hi ha disponi-
bles. Per exemple, alta o baixa d'un usuari, modificar permisos d'usuaris o nou
model d'informe, segons uns nivells de servei acordats amb el client (el direc-
tor financer), al qual hem d’informar de I'evoluci6 del servei d’acord amb uns
parametres que hagim acordat (costos que hi estan associats, disponibilitat,
incidencies, temps de resolucio, agilitat en la gestio de les peticions, etc.). Per a
aquestes prestacions, el departament de SI/TI disposa d'una estructura de pro-
fessionals (interna o subcontractada), potser d’infraestructures, de contractes

de manteniment, etc.

Tot aix0 ho hem de fer gestionant els riscos que hi estan associats, i que no
son els mateixos per a un servei de sistema d’informaci6 de gesti6 financera
que, per exemple, per a un de gestioé de les places d’aparcament de 1’empresa.
En aquest exemple podem determinar que per a I'’empresa la no-disponibilitat
del sistema en un termini de temps maxim pot comportar posar en risc greu la
continuitat del negoci, per la qual cosa la continuitat del servei n’és una part.

D’aquesta manera, estructurada com a serveis, és com podem interpretar la
funci6é del departament de SI/TI i la relacié que té amb la direccié i amb la
resta de 'organitzacio.
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1.4. Arquitectures empresarials de SI/TI

Per a les empreses i organitzacions en general, és molt important que els ser-
veis estiguin alineats amb els objectius de I'empresa, i atesa la complexitat
d’aquests serveis, la interrelacio i els multiples rols que representen, es fa ne-
cessari crear un model que permeti la direcci6 estrateégica dels serveis.

En l'actualitat s’esta consolidant en I’empresa, en particular en les grans corpo-
racions, el rol del director del departament de SI/TI, amb l’objectiu que acon-
segueixi maximitzar 'alineaci6 dels serveis de SI/TI, assoleixi els plans del ne-
goci i fins i tot lideri 1a formulaci6 dels objectius mateixos del negoci.

Aquesta figura ascendent entre la direccié de I'empresa comporta, al seu torn,
la consolidaci6 addicional dels rols que li han de donar suport, anomenats
arquitectes d’empresa. De la disciplina que exerceixen aquests arquitectes se’'n

diu estructura coordinada o arquitectura empresarial (EA").

Una EA té l'objectiu d’estructurar la definici6 i control de la creixent comple-
xitat dels serveis de SI/TI de I'’empresa i millorar la comprensi6 del fet que els
seus serveis aporten realment valor al negoci (vegeu la figura 2).

Figura 2. Arquitectura empresarial

Estratégia Arquitectura

) : Estratégia de TI
comercial empresarial 9

Font: Infosys Technologies Ltd.

Aquesta estructuracié té un enfocament holistic des de diferents perspectives
(negoci, tecnologia, dades, etc.) per a explicar els mateixos components dels
serveis de SI/TI del negoci representats mitjancant models, especificacions,
grafics, etc.

En l'actualitat hi ha diferents marcs de disciplines que no es limiten a la pro-
ducci6 de catalegs, o plans, de 1’ecosistema de SI/TI de I'empresa, siné que tam-
bé s’ocupen de planificar 'arquitectura de SI/TI que donara suport a ’evolucio
prevista per l'estrateégia del negoci.

Cada vegada més, la direcci6é de I'empresa la percep com una eina que permet
identificar oportunitats de millora de l'eficiéncia i efectivitat del negoci, i fins
i tot identificar noves oportunitats d’evoluci6é del negoci.

Nota

Del director d’un departament
d’informatica també se’n diu
cap de gestio d’informacié (chief
information officer, ClO).

MEA és una sigla que correspon a
I'anglés enterprise architecture.
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També s’encarrega del monitoratge o govern dels serveis actuals, de la cartera

de projectes de construcci6 de nous serveis, i de I'acompanyament en el procés
de projectes en curs.

L'objectiu de la disciplina de I’EA és governar els costos i la complexitat

dels serveis de SI/TI de I'empresa i maximitzar el valor que aporten al

negoci.

Per a respondre a aquesta tasca, els marcs de treball de 'EA han de seguir els
passos segiients:

e Aportar un vocabulari comu.

e Proposar com a meta models de descripci6é de I’empresa.

Presentar un metode de disseny i d’evolucio6 de 1’arquitectura.

Oferir plantilles i models de referencia per a construir.

En certa manera, és una capa de govern del cataleg de serveis, de 'oficina de

projectes per a la creacié de serveis, i el seguiment i gestié en ’ambit corpo-

ratiu.

Figura 3. Models principals

SCOPE
CONTEXTS

BUSINESS
CONCEPTS

SYSTEM
LoGIC

TECHNOLOGY
PHYSICS

COMPONENT
ASSEMBLIES

OPERATIONS
CLASSES

Refeased
October 2008

Vegeu també

Trobareu més informacié dels
diversos models en el modul
“Estandards i marcs de referén-
cia” d'aquesta mateixa assig-
natura.
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Entre els models principals podem considerar el de Zachman Enterprise Fra- ~ @TOGAF és la sigla en anglés de

mework (vegeu la figura 3) o 'esquema de 1’Arquitectura de The Open Group, ;Zivgfke” Group Architecture Fra-

més conegut amb el nom de TOGAF” (vegeu la figura 4), que com que és de
codi obert esta molt més estes.

Figura 4. Esquema de |’Arquitectura de The Open Group
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Font: OGC

En cap cas les arquitectures no son alternatives a la gestio per serveis, siné que
en soén un complement essencial (vegeu la figura 5).
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Figura 5. Exemple de complementacié entre TOGAF i ITIL
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Font: OGC
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2. Introduccié a la gestio del departament de SI/TI

La gestio dels serveis de SI/TI en qualsevol organitzacio sol ser atesa per una Vegeu també

area funcional, de la qual, entre altres noms, diem departament de SI/TI, encara
, . < . . En el modul “El departament
que és ben cert que hi ha casos en qué aquestes funcions estan repartides en de SI/TI” detallarem el rol, les
responsabilitats, les estructu-
res organitzatives i la relacié
critics es gestiona de manera aillada), estructurals (una divisié de I’empresa Idel departament de SI/TI amb
‘organitzacié.

més d'un departament de TIC per raons estrategiques (el cataleg de serveis

disposa del seu propi cataleg) o simplement historiques. En aquests casos, els

processos de gestio del cataleg i dels serveis no son diferents els uns dels altres,
pero fa falta crear mecanismes de coordinaci6 en 1’ambit de 1’alta direccio.

La posici6 que ha anat ocupant el departament de TIC dins les organitza-
cions ha tingut una evoluci6 historica paral-lela a 1’evolucié tecnologica, a
I'aprofitament que han anat incorporant les organitzacions i a la maduracio
de la gestio que s’hi ha fet, i també 1’assimilacié que l'aportacié de valor no
la genera la tecnologia per si mateixa, sin6 la capacitat de convertir-ne 1'as en
un valor estrategic per a 'organitzacié i d’aportaci6 a les funcions basiques
d’aquesta organitzacié. Com a part d’aquesta evoluci6, també s’ha observat
una transicié d'un departament focalitzat en funcions de gesti6 de les TIC a

la gesti6 de serveis de SI/TI corporatius alineats amb la seva estrategia.

Evoluci6 del departament de SI/TI

Al principi, i tradicionalment, era dins l’area de gesti6 financera, atesa la ne-
cessitat de gesti6 intensiva d’informaci6 que havia de tenir i del fet que aques-
ta gestio s’havia de fer amb gran fiabilitat. La incorporaci6 de la informatica va
representar la possibilitat de millorar aquestes tasques, en agilitat i fiabilitat,
amb no tanta dedicaci6 de personal, de manera que va ser la porta d’entrada
de les TIC a les organitzacions. Per descomptat, podem trobar altres exemples
semblants en altres arees de gesti6, pero el resultat, sempre semblant, és el de
la supeditaci6é de les funcions de TIC al servei d'una area funcional, que era
la primera, i segurament la que tenia més necessitat de mecanitzar sistemes

d’informacioé.

A mesura que les TIC s’estenien per altres arees —ja que els costos van baixar,
la complexitat inicial es va reduir i el coneixement que se’n tenia es va popu-
laritzar—, es produien conflictes en la gestié perque se solia prioritzar la reso-
luci6 de les necessitats de ’area de que formaven part. Cal diferenciar el cas
d’organitzacions de volum reduit, en que un responsable funcional d'una altra
area comparteix aquesta responsabilitat amb el de la direcci6 de les TIC, habi-

tualment amb estrategies de subcontractacié gairebé total d’aquests serveis.
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S’ha produit una evoluci6é semblant en la manera en queé s’han desenvolupat
les funcions de TIC en les organitzacions, i aixi han passat de ser un conjunt de
tasques amb una estructura funcional a mida de l’estructura de I'organitzacio,
lliurant funcions a cada area, a ser un proveidor de serveis, amb responsabilitat
en la planificacio, creaci6 i gestié d’aquests serveis, amb una elevada influéncia
sobre les tasques del negoci.

Per aquest fet, pel canvi del rol del director de TIC —amb visi6 global de les
tares de l'organitzaci6 i amb la missi6 d’aportar valor i oportunitats de carac-
ter empresarial- i el factor critic i estratégic que comporta per a la missi6 de
'organitzacio, la seva posicio s’ha fet equivalent a la d’altres arees funcionals
de suport a la cadena de valor, i fins i tot en organitzacions amb Us intensiu
o molt estrategic de les TIC, per sobre d’arees de gestié d’informacio, fins a
formar part del comite de direccid.

Si hem de determinar d’'una manera general la possible missi6 del departa-
ment de TIC d'una organitzacio, podria ser la de satisfer les necessitats de ges-
ti6 i mecanitzaci6 dels SI/TI de I’organitzacié amb eficacia i eficiéncia, i tam-
bé aportar oportunitats futures en aquestes tasques que comportin millores o

avantatges competitius per a l'organitzacio.

Estructura organitzativa del departament de SI/TI

L'organitzaci6 jerarquica classica d’'un departament de SI/TI se sol centrar en
quatre arees de tasques (vegeu la figura 6):

¢ Direcci6: gestionar, planificar i coordinar el departament.

e Sistemes d’informacio6: analitzar i mecanitzar sistemes d’informacio.

e Explotacio: treure profit de recursos (fisics, logics i dades) i infraestructu-
res informatiques i de telecomunicacions.

e Suport: cuidar-se de 1'atenci6 al servei d’explotacié des del punt de vista
de l'usuari.

Figura 6. Organitzaci6 classica

Direccio
de SI/TI
! ) )
Sistema .
T Explotacio Suport

Font: elaboracié propia
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La manera com es poden arribar a estructurar aquestes arees basiques depén
de molts factors, com ara l'evoluci6 historica de 1'organitzacio, el sector on es
troba, el nivell d’'intensitat d'as de la informacio, la visi6 estrategica de les TIC
per a l'organitzacio, el volum de l'empresa, 1’estructuracié general (centralit-
zada, descentralitzada o mixta), el model de negoci i la classe de financament.

Aquesta estructura basica ha anat evolucionant, sense deixar de ser valida, a
una de matricial, a mesura que s’han incorporat els models de gesti6 de serveis,
en queé apareixen interdependéncies entre els processos de gesti6 dels serveis
(gestio de nous serveis, canvis, continuitat, disponibilitat, etc.) (vegeu la figura
7).

Figura 7. Estructura matricial
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Font: elaboracié propia

Una particularitat de gesti6 és la d’empreses que participen del mercat de les
TIC com a fabricants (desenvolupadores) o proveidores de serveis a tercers,
que acostumen a dividir el departament en un de gestié de serveis de SI/TI
i un altre que se’n sol dir departament d’enginyeria de sistemes o departament
de produccié (trobariem moltes altres maneres d’anomenar-lo). L'objectiu és
separar la gesti6 interna de les necessitats de ’'empresa, de les responsabilitats
de negoci atenent el fet que responen a diferents missions i a una manera
diferent de gestionar els costos. Amb tot, hi sol haver una coordinaci6é entre

I'una i l'altra i una relaci6 forcosa de client-servidor.

Un cas molt particular és el d’organitzacions en que la seguretat és critica,
en que se sol crear una estructura d’auditoria i verificacié independent del
departament de TIC.
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Una altra diferenciacio se sol donar en la manera en que es financa el departa-
ment. Per a assegurar ’'optimitzaci6 dels recursos, el departament de TIC im-
puta els costos dels serveis a les altres arees funcionals, posa costos i tarifes a
tots els items del seu cataleg de productes i serveis, i déna un grau de llibertat
als clients interns per a triar proveidors externs si troben preus o condicions
més bons. La realitat en grans organitzacions, i més si tenen centres amb dis-
persi6 geografica, acostuma a ser una opcié mixta, en que els clients interns
han de fer servir, obligatoriament, productes i serveis corporatius (aplicacions
corporatives, critiques o estratégiques), mentre que els altres tenen llibertat de

contractacio.

El departament de SI/TI és, juntament amb l’alta direccio, el responsable de
crear una estrategia de serveis de SI/TI, definint una politica de serveis, i també
de fer un seguiment del cicle de vida de cadascun dels serveis que necessita

I'organitzacio.

Cicle de vida d’un servei de SI/TI

Considerem que el cicle de vida d'un servei és el que va des que en considerem

la necessitat fins que el servei desapareix o és substituit.

Un exemple de cicle de vida el trobem en el marc de referencia de gestié de

serveis ITIL® (vegeu la figura 8):

e Estrategia del servei: comporta considerar el servei no solament com un
conjunt de prestacions siné com un actiu, de vegades estrategic.

e Disseny del servei: implica els principis, el coneixement i els metodes que
calen per a transformar les necessitats i els objectius de I'organitzaci6 en
carteres de serveis i actius que formaran part del cataleg. Inclou la cons-
trucci6 de servei mitjancant la gestié de projectes tradicional.

e Transici6 del servei: representa el procés de transicié per a implementar
nous serveis o millorar-los. Inclou les operacions classiques d’implantaci6
i arrencada de noves aplicacions, o la disponibilitat d’accés a infraestruc-
tures.

e Operaci6 del servei: comporta la gestié mitjancant practiques més ade-
quades de la gesti6 del dia a dia en I'operaci6 del servei.

¢ Millora continuada del servei: significa el seguiment d'una politica per
a crear i mantenir el valor ofert als clients i usuaris del servei mitjancant

un disseny, una transici6 i una operaci6 del servei optimitzat.
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Figura 8. Cicle de vida del servei
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La cartera de servei considera tant els serveis que tenim disponibles, el cata-
leg, com els que estan en fase de disseny i transicio, i és 1’eina amb la qual
el departament de SI/TI es comunica amb usuaris i clients, ja que explica no
solament en qué consisteix cada servei i les caracteristiques que té, siné com
s’hi pot accedir. A més, es tracta d'una eina de treball comuna amb l’alta di-
reccio per a fer una gestié estrategica dels serveis i prestacions necessaris per
a l’organitzacid, gestionant de manera conjunta el financament d’aquests ser-
veis i també els riscos associats al negoci.

Els serveis d’infraestructura també han d’estar sotmesos a ’evoluci6 del cicle
de vida, condicionats alhora al cicle de vida dels serveis, ja que els canvis ne-
cessaris en l’evoluci6 dels serveis i la millora continuada sén requisits sobre
els serveis d'infraestructura. Al seu torn, 1’evolucié del mercat i la tecnologia
aporten oportunitats o condicionen 1’evoluci6 dels serveis d'infraestructura —
de vegades sense un motiu clar, quan sén els canvis de versi6 o I’'obsolescéncia
de productes que impliquen les dinamiques del mercat- i poden condicio-
nar alhora l'evoluci6 del cicle de vida d'un servei determinat. Un exemple
d’aixo pot ser que per al nostre servei de gestio financera tinguem que el servei
d’infraestructura que s’encarrega de la base de dades estigui forcat a un canvi
de versi6 que, al seu torn, impliqui un canvi de versi6 de l’aplicacié, i pot ser
que aquest canvi comporti canvis en la funcionalitat del sistema i oportunitats

de millora del servei.

Vegeu també

De la cartera de servei en trac-
tarem en detall en el modul
“Construcci6 del servei de SI/
TI”.

Vegeu també

En el modul “Operacions de
serveis de SI/TI1” tractarem del
context tecnologic, com ara
les infraestructures.
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Els sistemes que donen suport als serveis (interns, externs i d'infraestructura) Vegeu també

i els serveis en si mateixos solen estar interrelacionats (vegeu la figura 9), de

. . L. L. En el modul “Operacions de
manera que els cicles de vida també tindran, al seu torn, aquesta relacio entre serveis de SI/TI” tractaremn dels
processos de suport del dia a
dia de les operacions del ser-
dades d’usuari, de les credencials, del mecanisme d’identificacio6 i els permisos vei.

si. Un exemple d’aix0 és un servei que anomenarem d’identitat (gestio de les

que hi estan associats), que no solament oferim als usuaris directament, sin6
també a altres serveis que requereixen autenticacié o comprovacié de permi-
sos. Per tant, una evoluci6é d’aquest servei pot tenir implicacions en altres ser-

veis.

Figura 9. Estructura del cataleg de serveis

Cataleg de serveis

Procés de Procés de Procés de
negoci 1 negoci 2 negoci 3

Cataleg de serveis de negocis

- ARSI e

Cataleg tecnic de serveis

D
SN

Maquinari Programari Aplicacions Dades

A

Servei
de suport
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Per a mantenir les activitats que impliquen el cicle de vida del servei, hem de
dur a terme les activitats segiients:

e Crear una estrategia de serveis.

e Disposar d'un sistema de gesti6 de serveis.

e Triar tecnologia, infraestructura i sistemes de provisio.

e Fer la gesti6 de projectes.


http://www.overti.es/
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Elaborar la gesti6 de dades i la relacié que tenen amb els sistemes
d’informacio.

e DPreparar la gesti6 de la seguretat i dels riscos.

Confeccionar la gestio financera.

e Organitzar la gesti6 de recursos humans.

Vegem en els apartats segiients amb més detall cada una de les activitats del
cicle de vida del servei.

2.1. Direccid estrategica i estratégia de serveis

Segons Porter (1982), “I’essencia de la formulacioé d'una estratégia competitiva
consisteix a relacionar una empresa amb el seu medi [...]. Comporta empren-
dre accions defensives o ofensives per a crear una posicié defensable davant
les forces competitives en el sector industrial en que és present i obtenir aixi

un rendiment superior sobre la inversié de I'empresa”.

Totes les organitzacions s’enfronten a haver de formular i implantar estrategies
per a continuar duent a terme les seves funcions o per a competir en un mercat
en queé hi ha agents que les poden pressionar (vegeu la figura 10).

Figura 10. Forces de Porter
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Segons Chandler (1962), “la definici6 de les metes i objectius a llarg termini
d'una empresa, i I’ladopci6 d’accions i l’assignaci6 dels recursos necessaris per
a la consecuci6 d’aquests objectius”.
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En certa manera, la definicié estratégica de 1’organitzacié ha d’implicar acon-
seguir mecanismes i avantatges competitius que ens permetin millorar la nos-
tra posicio respecte de les forces que pressionen la nostra empresa, i de poder-la
sostenir en el futur, prioritzant, alineant i aplicant els recursos disponibles en
aquesta direccio.

La direcci6 estrateégica, com a procés global, inclou basicament tres grans
blocs o apartats successius: 'analisi o diagnostic estrategic, la formulaci6
d’estrategies i la implantacié o control o posada en practica d’aquestes estra-
tegies. Mitjancant la missi6 i el proposit estrategic, I’empresa mira d’establir
I'essencia del seu negoci i definir les metes de futur més ambicioses possibles.

La direccio estrategica del servei de SI/TI en les organitzacions no sola-
ment s’ha limitat a participar en tasques de suport basic amb funcions
de vegades critiques, sin6 a generar avantatges competitius de diversa
naturalesa (vegeu la figura 11), i també a donar-hi continuitat i sosteni-
bilitat davant de competidors o alternatives de mercat.

Figura 11. Fonts d’avantatge competitiu
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En certa manera, tot aix0 ha conformat un canvi de paradigma en les orga-
nitzacions, que han evolucionat d’aprofitar les funcions del departament de
SI/TI en funcions molt basiques per a les quals el departament tenia la seva
propia estrateégia per a acomplir-les amb eficacia i eficiéncia, a una alineaci6
successiva de l'estrateégia de tecnologia respecte de 1'estrateégia empresarial, i a
ser finalment en moltes organitzacions una part d’aquesta estratégia gracies a
la participaci6 en el negoci.

Els SI/TI han de ser una font de valor i han d’oferir aquests avantatges com-
petitius tant per a fer més eficients les funcions de 1’'organitzacio i els serveis i
productes que ofereixen, com per a formar part de tot aixo o de la cadena de

valor i lliurament d’aquests serveis.
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Aixi és com en les organitzacions s’ha anat creant el concepte de govern de les
TIC, que segons I'ISO 38500 és el sistema pel qual és dirigit i controlat 1'as
actual i futur de les TI. Es tracta d’avaluar i dirigir 1'as de les TI per a donar
suport a I’organitzacio i al seguiment d’aquest Us per a aconseguir els plans.

La gestio de la cartera de serveis ha de respondre a les necessitats estra-
tegiques de I'empresa, tant actuals com futures, i que van més enlla d'un
simple alineament, rad per la qual el CIO comenca a ser un actor im-
portant en els comites de direccio, ja que la planificacié del cataleg de
serveis i del cicle de vida d’aquests serveis és una responsabilitat com-
partida del comite mateix, i també ho sén els criteris de prioritzacio i
assignacio de recursos en la gestio de la cartera. Atés 'impacte que té per
al negoci, la gesti6 dels costos i els riscos ha passat a ser part d’aquesta
responsabilitat comuna.

2.2. Gestid per serveis. Sistemas de gestio de serveis

Per a gestionar els serveis d'una organitzacio, cal crear un sistema de gestio

de serveis.

Un SGS és la coordinaci6 de persones i els seus rols, tecnologia, recursos
materials i financers, documentacié6 i informacio6, i normes i politiques
amb la finalitat d’oferir una gesti6 continuada de la cartera de serveis
d’acord amb els objectius de 1'organitzacié mateixa.

Podem entendre que els requisits basics d'un SGS son els segiients:

e Alinear els serveis del departament de SI/TI a les necessitats de

I'organitzacio.

e Establir canals de govern i de rendici6é de comptes entre el departament
de SI/TI i la direccio.

e Garantir una gestié adequada que permeti millorar i mantenir la qualitat

dels serveis prestats.

e Maximitzar 'eficiéncia en la prestaci6 dels serveis.

e Optimitzar els costos dels serveis.

e Reduir els riscos associats als serveis i a la gesti6 i custodia de les dades.

e Augmentar la satisfacci6é dels usuaris.

1SO 38500

ISO 38500 és la primera nor-
ma d’una série sobre el govern
deTI.
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e Dotar 'organitzacié d'una visi6 clara de la capacitat del departament de
SI/TI i ajustar les expectatives mutues.

e Minimitzar el temps del cicle de canvis en la recerca de l'agilitat i capacitat
d’adaptacio.

e Sustentar la presa de decisions en indicadors de I'organitzaci6 i del depar-
tament de SI/TI.

e Aportar un valor afegit de confianca, i millorar aixi la imatge del departa-
ment de SI/TI i de I'organitzacio.

Els marcs de referéncia habituals proposen models d’SGS que estructuren les
activitats a I’entorn d'un model de cartera i cataleg de serveis mitjancant pro-
cessos i funcions, en qué aquests processos i funcions es defineixen pels ob-
jectius concrets que tenen per a cada activitat i també pels procediments que

els conformen, els mecanismes de que disposen i els rols en que participen.

Per a explicar-ho més bé amb un exemple ens podem fixar en un procés molt

comu com és ara la resolucié d’incidéncies.

En I'SGS s’assigna un rol responsable i un gestor, es defineixen els cicles de
treball que en formen part (declaracié d'incidéncia, tancament, etc.), els rols
que hi participen (usuari, tecnics d’ambits diferents, etc.), la documentaci6 i
els registres que es fan servir (servei impactat, tiquet, informacié corresponent
a la incidéncia, actius que hi estan relacionats, configuracio), i tot plegat, do-
cumentat perque sigui conegut per tota ’organitzacio i, en particular, pel de-
partament de SI/TI.

Del conjunt de les definicions d’aquests processos i funcions en diem manual
de gestio, i I'aplicaci6 practica d’aquest manual correspon al pla de gesti6 de
serveis que duen a terme periodicament, en general cada any, d’acord amb
'estrategia de gestio de serveis, responsabilitat compartida de la direcci6é de
l'organitzacio6 i de la direccié de SI/TI.

L'expectativa que hem de tenir, segons la proposta d’Aenor d’SGS basat en ISO ETT

20000, és la segiient:
Associacié Espanyola de Nor-
malitzacié i Certificacio.

e Alinear els serveis de TI a les necessitats de negoci.

1SO 20000

e Proporcionar una gestié adequada de la qualitat del servei de TI ofert.

Primer estandard internacional

L. . P . | i6 is TI.
e Maximitzar la qualitat i eficiencia del servei de TI. per ala gestio de serveis

e Reduir els riscos associats als serveis de TI.
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e Reduir costos i generar negoci.

e Augmentar la satisfacci6 del client.

e Tenir una visio clara de la capacitat dels departaments de TI.

¢ Minimitzar el temps del cicle d’incidents i canvis, i millorar resultats sobre
la base de meétriques.

e Prendre decisions partint d’indicadors de negoci i TI.

e Aportar un valor afegit de confianca, i millorar-ne aixi la imatge amb vista
a altres empreses de manera que es converteixi en un factor de distincio

davant la competencia.

2.3. Gestiod estrategica de la tecnologia, infraestructura i sistemes

de provisio

Per a construir serveis de SI/TT hem de considerar les diverses opcions de que
disposem pel que fa a tecnologia de les TIC i la manera com l'aprovisionem.
En certa manera, la tria tecnologica no deixa de ser un actiu en la nostra or-
ganitzacio, i les conseqiiencies en les decisions tecnologiques condicionaran

el cicle de vida dels serveis.

La problematica amb les TIC és deguda a l'estat de permanent d’evoluci6 de
la tecnologia, que, si bé garanteix oportunitats d’innovaci6é, també implica
nous riscos, costos, necessitats d’inversio, formacio, etc., que s’han d’assumir
d’acord amb la nostra estratégia i pla de serveis. Alhora, la manera com
I'aprovisionem (inversi6, subcontractacio, s de serveis de tercers, etc.) ha de
respondre a aquesta mateixa estrategia.

En la tria de la base tecnologica per a fer funcionar els nostres serveis hem
de tenir en compte el seglient:

e Funcionalitat: quines possibilitats actuals té i queé ens permet fer.

e Cost d’introducci6: que ens comporta adoptar aquesta tecnologia, en ter-
mes d’inversio en producte, llicéncies complementaries, gestio interna del
canvi, adaptacions d’altres serveis que hi estan relacionats, formacio, etc.,

fins a tenir-la operativa.

e Cost d'us: cal tenir en compte que, quan en disposem, aquesta tecnologia
pot tenir costos de propietat evidents en forma de llicéncies, consums etc.,

i altres d’ocults que haurem de comptabilitzar.
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e Interrelacié amb altres tecnologies: hem de tenir en compte si és una tec-
nologia aillada o es pot integrar amb d’altres per a compartir dades, con-
nectar-s’hi, etc.

e Disponibilitat: cal que ens fixem en les possibilitats d’accedir a la tecno-
logia en el nostre mercat: nombre d’empreses que l'ofereixen, serveis de
postvenda i capacitat que tenim d’accedir-hi, suport extern, etc.

e Costos de sortida: fins a quin punt la tecnologia triada no ens déna opor-
tunitats de canvis evolutius en el futur, i abandonar-la representa una gran

inversi6 (lock-in).

e Grau de maduresa: si es tracta d’'una tecnologia emergent, que aporta nous

avantatges i riscos i que estara sotmesa a canvis relativament freqiients.

e Qualitat: quins riscos implica fer-la servir, quin grau de compliment té
respecte a les expectatives que ofereix.

¢ Desenvolupament futur: si té el suport de fabricants o desenvolupadors, o
altres operadors, perqué s’adapti a I’evolucié del marc tecnologic general,

o es tracta d'una tecnologia en via d’obsolescéncia.

¢ Rendiment: hem d’avaluar quins resultats no permet i mirar de posar-los
en funcié de les variables economiques que formen part de la presa de
decisio.

N’hi pot haver més, pero, de criteris (complexitat, costos d’oportunitat, cicle
de vida, etc.), que s’han de tenir en compte per a cada cas.

Les tries tecnologiques també s’interrelacionen i condicionen entre si, i aixi,
per exemple, la tria d'un tipus d’explotaci6 de sistemes com és ara virtualitzat
o en ntvol amb determinats productes ens delimita el tipus d’equipament de
maquinari que podem triar i el sistema operatiu, i el sistema de gesti6 de base
de dades, que al seu torn limita les eines de desenvolupament que podem triar
o les aplicacions que hi ha disponibles al mercat.

En certa manera, no és una decisié6 que puguem prendre aillada per a cada
servei, sin6 que és condicionada per una estratégia en tecnologia que haurem
d’elaborar d’acord amb criteris generals, encara que per a algun servei emprem
tecnologies alternatives.

En moltes organitzacions (delegacions, franquicies, concessionaris, etc.), les
decisions tecnologiques es prenen de manera externa, per la qual cosa se cir-
cumscriuen —encara que de vegades no és aixi- a la tria dels proveidors i la

manera d’'incorporar-les.
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Un altre camp en la presa de decisions és determinar com ens proveim de la
tecnologia i els socis tecnologics que fem servir per a fer-ho.

La disposici6 de la infraestructura i els proveidors no és una decisio aillada de
'estrategia tecnologica, siné que hi esta interrelacionada, i segons diferents
criteris (costos, volum del departament, politiques d’empresa, etc.) podem de-
cidir els punts segiients:

e Aprovisionament intern: invertim directament en infraestructura amb

proveidors triats del nostre mercat i els desenvolupem internament.

e Subcontractacié de serveis: per a disposar dels sistemes en les nostres

instal-lacions.

e Contractaci6 de serveis externs: sia directament o amb participaci6 nos-

tra, per a oferir-los als nostres usuaris per mitja del cataleg de serveis.

En tots els casos ens fara falta poc o molt contractar productes o serveis a
proveidors, que hem de triar de manera semblant a com triem les tecnologies,

amb criteris com costos, barreres d’entrada o sortida, o situacié de I'empresa.

Un factor comu en la tria de la tecnologia i de I'aprovisionament sén els costos,

els riscos, la seguretat i les expectatives de rendiment actuals i futures.

2.4. Gestio de projectes

En un departament de SI/TI focalitzat en la gestié de serveis, en general,
hem de considerar que tots els projectes tenen l'objectiu de construir
un servei o modificar-ne un que ja hi és, amb independéncia de si és un
servei d’infraestructura o forma part del cataleg que oferim als nostres

clients interns o externs, si escau.

En tots els casos parlem de construccié de serveis amb independéncia de si es
tracta del projecte d’'instal-lacié d'una infraestructura, d’'un desenvolupament
intern, de la personalitzaci6 d'un producte de mercat (amb diferents nivells
d’adaptaci6) o de 1'Gs d'un producte, en realitat d'un servei extern.

De fet, és una part del cicle de vida del servei, tant per a comencar-lo, si és la

primera vegada, com per a les posteriors revisions i plans de millora.

En aquest context, la construccié d'un servei té més requisits —sobretot dels
que implementen sistemes d’informacié— que no pas el desenvolupament
d’una aplicacio, perqué també incorporen aquells que comporten posar-los en

explotacio, en realitat posar-los en servei.
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Es a dir, si, com se sol dir, ens fa falta una nova aplicacioé de gestio financera,
diem que posarem en un futur un nou servei de gesti6 financera que en subs-
tituira, per exemple en aquest cas, un d’anterior.

Per a arribar a tenir-lo, hem de dissenyar aquest servei, és a dir, considerar
no solament els requisits funcionals que ha de tenir la nova aplicacié (com
funcionara l'aplicaci6 i el model de dades) sin6 també els requisits i nivells
de servei que ha de tenir (nombre d’usuaris, disponibilitat d’accés, manera
d’accedir-hi, nivells de servei, etc.). Es a dir, totes les caracteristiques que ja en
explotacio tindra el servei per a 1'usuari i que, sens dubte, amb la supervisio
de la direcci6, haurem d’acordar amb el client o amb el directiu que tingui el
rol del seu representant (com ara en serveis externs, normalment seguit per la

direcci6 de marqueting o la comercial).

Tot aixd ho hem de tenir en compte a I'hora de fer-ne la conceptualitzacio,
de dissenyar-lo, i ha de formar part del projecte de construcci6 i, per tant, del
projecte de construcci6 del servei, amb independéncia de si desenvolupem in-
ternament una aplicaci6 de gesti6 financera o de si comprem una aplicaci6 de
mercat que adaptem internament o amb un suport extern —-també amb inde-
pendencia de si la infraestructura d’explotaci6 és a les nostres instal-lacions o
la tenim subcontractada en la infraestructura d'un proveidor, o de si hi acce-

dim en nuvol per mitja d'una oferta de Software as a Service (SaaS).

Parlariem d’una cosa semblant si es tractés d’'una modificacié substancial (can-
vis de gran nivell en les caracteristiques, les funcionalitats, etc.) d'un servei
que ja hi és, que impliqués un projecte de modificacio.

En tots els casos, aquests projectes, que en conjunt configuren la cartera
de projectes, formen part de la cartera de serveis, que hem de gestionar
de manera estrategica d’acord amb la direcci6, que forma part també de
I'estrategia de serveis.

Per descomptat, per a gestionar els projectes, hem de disposar del rol de
l'oficina i la direcci6é de projectes, i també de metodologies de gestié de pro-
jectes.

Els projectes de construccié d'un servei han d’incloure des de la fase de dis-
seny i fins que els usuaris tinguin a la seva disposicio el cataleg, que és el que
tradicionalment es coneix amb el nom de posada en explotacid, amb fases com
la d'implantaci6, la carrega de dades, l'alta d’usuaris inicials, la formaci6 i la

documentacio.
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La millora continuada dels serveis no implica sempre un projecte, ja que les
modificacions menors, les que no comporten canvis substancials, només han
de superar un procés de gestié de canvis, mentre que tot projecte comporta
sempre una gestié de canvis.

Aquesta gestié de canvis s’ha de fer per a assegurar que la interrelacié entre
serveis i la gesti6 de riscos esta controlada.

2.5. Gestio de dades

Sens dubte, un dels actius principals de tota organitzaci6 és la informaci6 que
fa servir per a desenvolupar els processos de negoci, i podem considerar que
la informaci6 no deixen de ser les dades que custodia el departament de SI/T],
I'estructura d’aquestes dades, la manera d’interpretar-les i I’accessibilitat que

tenen per als sistemes d'informacio.

Un requisit important per a disposar d'un SGS és tenir un model de dades
dels sistemes d’informacié de l’organitzacié que, almenys en 'ambit teoric,
sigui independent de la manera com hagim implementat els serveis i de les
tecnologies i productes amb qué ho hagim fet, i que ens pugui anar bé a ’hora

de construir serveis o fer-ne la millora continuada.

2.6. Gestio de la seguretat i dels riscos

La dependeéncia que les organitzacions tenen dels SI/TI fa que dins el context
de la gesti6 de serveis donem una gran importancia tant a la gestié de la se-
guretat considerada de manera integral com a la gestié dels riscos que preveu

cada servei.

El concepte de seguretat ha evolucionat de ser un element de consideraci6 des-
agregada en la gesti6 de la infraestructura o en la gesti6 de les aplicacions, a ser
un requisit que cal tenir en compte en el disseny de serveis o en les gestions
posteriors de canvi que s'hi facin, de manera que el concepte de gestio de la

seguretat és molt més ampli.

Aix0 implica detectar les vulnerabilitats que tenim i avangar-nos al fet que es
produeixin incidents que puguin posar en risc el nostre negoci o que puguin

vulnerar alguna norma legislativa.

De la mateixa manera, en la gestio de riscos, hem de tenir present que de risc
nul no n’hi ha, i que aquest risc ha de ser balancejat pels costos que comporta

mitigar-lo o pels costos que implica I'impacte d'un incident dins un escenari.
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La gestio6 de riscos en el context de la gestio de serveis implica I’analisi
de les vulnerabilitats de qualsevol servei, de qualsevol tipus, considerats
en els escenaris possibles, la interaccié segons la qual en puguin coinci-
dir més d'un, i un pla per a cada servei que ens en pugui assegurar la
continuitat, encara que sigui en contingencia, en un termini assumible

per a les funcions de negoci.

En aquest context convé considerar la seguretat com un requisit general en
el disseny de serveis, i també convé fer analisis de riscos abans i després de
cap canvi.

Des d’un punt de vista estratégic, sempre hem de considerar I'impacte que té
per al negoci i assegurar-ne la continuitat davant qualsevol contingéncia mit-
jancant un pla, que ens pugui donar cobertura davant qualsevol combinaci6
d’esdeveniments i davant I'impacte que tingui.

Aquesta funci6 és una de les que té la direcci6 de SI/TI, perd0 compartida amb
la direcci6, que ha de prendre i acompanyar les decisions, considerant aspec-
tes de continuitat de negoci, costos associats a les mesures preventives o de

contingeéncia o als costos que impliqui un determinat esdeveniment.

També comporta fer una analisi sobre la criticitat dels serveis, les interaccions

corresponents i els mecanismes per a assegurar-ne la disponibilitat.

En un pla de continuitat s’han de recollir tots aquests punts i també els pro-

tocols d’actuaci6 en els casos en queé s’hagin previst.

2.7. Gestio financera

Un dels problemes habituals dels departaments de SI/TI és la dificultat que
tenen de calcular i justificar els costos, de manera que es crea confusi6 entre
uns i altres si no es distingeix entre costos de personal, despeses, inversions,
etc., sense que s'imputin a les prestacions que s’ofereixen a 1’'organitzacio6.

Una gestio per serveis ha de facilitar ’ordre en aquesta necessitat, i aixo impli-
ca associar tots els costos, de tota mena (directes i indirectes, variables i fixos),
a totes les activitats del departament. Aixo també implica fer servir tecniques
de calcul de costos i portar una comptabilitat analitica del departament, defi-
nint una estructura de centres de cost, habitualment els serveis, incloent-hi
els interns, i també altres d’auxiliars per a costos d’estructura, i fer-ne el segui-
ment a partir d'un pressupost amb el mateix esquema, registrant els costos que
es derivin d’aplicar-lo, i també les desviacions que es puguin donar.
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En el cas dels serveis d’infraestructura, s’ha de fer el mateix exercici, i arribar
a saber-ne aixi el cost real i poder comparar-lo amb alternatives de mercat de
manera realista. Alhora, els costos d’infraestructura s’han de prorratejar entre
els serveis, ja que la finalitat, des del punt de vista de la gestié d'un SGS, és
saber els costos reals de cada servei.

Aix0 ens permet, en conjunt, no solament comparar-los amb alternatives de
mercat, sin6 disposar d’una politica de financament i pressupost del departa-
ment, que pugui justificar els pressupostos partint del servei real que ofereix,
que prengui decisions sobre la natura de la despesa (prioritzar, per exemple,
costos variables per sobre de fixos segons el consum real), que posi preus in-

terns i externs al servei si s'imputen a l'usuari, etc.

2.8. Gestiod de recursos humans

Finalment, pero no per aixd0 menys important, per a disposar d'un SGS hem
de fer una gestio dels recursos humans, interpretant aquesta expressié de la
manera més amplia, tant si els professionals que duen a terme 1’activitat for-
men part de la nostra plantilla com si ho fan per a empreses col-laboradores

a les quals subcontractem activitats.

Més enlla del que implica la gestié de recursos humans de manera general,
hem de tenir en compte aspectes de gestié del coneixement, com una cosa
que forma part de les persones (experts) i que hem de gestionar i considerar
per a assegurar la gestié dels serveis, en particular quan aquests professionals

son externs.

Una gestio estrategica dels recursos humans implica fer una analisi del grau de
coneixement i expertesa que ens fa falta i la fase del cicle de vida del servei,
i decidir en funci6 de diferents criteris (costos, riscos, seguretat, politiques ge-
nerals d’empresa, cohesi6 interna, etc.) com els incorporarem.

Per a assegurar la qualitat dels serveis i els nivells acordats, també hem de fer
una analisi de les carregues de treball i de 1a manera de cobrir-les en moments

de contingeéncia o d’acord amb el calendari i horari associats als serveis.

També implica crear equips, segons un conjunt de tasques i el nivell de parti-
cipaci6 en els processos corresponents a I’'SGS. De la mateixa manera, hem de
disposar de professionals per a ocupar els diversos rols.
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Resum

En aquest primer modul hem pogut aprendre i comprendre el concepte de
servei SI/TI, i també el rol de departament de SI/TI per a lliurar-lo als usuaris
dins del context de cataleg de serveis. També hem tingut un primer contacte
amb el context empresarial on es desenvolupen aquests serveis i hem pogut
observar una vinculacié estratégica sota el punt de vista de 'orientaci6 del
negoci. Hem pogut tenir contacte amb alguns models i metodologies que ens

poden ajudar a construir-los i oferir-los als nostres clients i usuaris.
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