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Resum

L’externalitzaci6 de Sistemes, Serveis i Tecnologies de la Informacié (SSTI) és una
practica habitual al sector privat que ja ha estat ampliament estudiada a la literatura
cientifica. En canvi, al context del sector public, aquests processos d’externalitzacié no
han estat encara prou ben recollits, malgrat la importancia del sector quant a volum
economic que generen les seves necessitats de SSTI.

El treball que presentem fa una aportacié a aquesta encara molt reduida recerca
al voltant de I'externalitzacié de SSTI al sector public, a partir de 'estudi d’un cas
innovador: el de I’ Acord marc d’homologacio de serveis TIC de la Generalitat de
Catalunya (AMH). L’AMH és un mecanisme per a la prequalificacié o homologacié
dels proveidors que hauran de fer I’aprovisionament d’una part central i diversa dels
SSTT dels diferents departaments i ens de la Generalitat. Es va gestar durant el 2003
i la vigencia de la seva tercera edici6 arriba fins a I'inici de 2013.

Es tracta, doncs, d'un estudi de cas longitudinal en el temps i que s’ha elaborat
seguint el metode de recerca de estudi de cas en profunditat. Plantejat com un treball
essencialment de tipus qualitatiu, aquest estudi es fonamenta en ’analisi de la docu-
mentacié disponible i d'un important conjunt d’entrevistes realitzades a representants
de tots els rols implicats (promotors, implementadors, proveidors i clients).

La contribuci6 principal d’aquest treball, doncs, es concreta en la descripcio i analisi
del cas a partir del detall dels antecedents, les causes, el context, el disseny, la implan-
tacio, ’explotacio i els resultats de cadascuna de les seves tres edicions, aixi com de
les interrelacions entre aquestes. Les analisis de cada edicié es complementen amb una
altra de global respecte a tot TAMH. En totes emergeixen i s’expliquen tres diferents
dimensions que reflecteixen la seva complexitat: la dimensié tecnica, I'organitzativa, i
la politica i de mercat.

La segona contribucio, instrumental i derivada de la primera, és el marc conceptual
proposat sobre I'externalitzacié de SSTI al sector public. Aquest marc és el primer

d’aquesta mena que es pot trobar a la literatura. En la seva intencié d’esdevenir



una eina que serveixi de punt de partida de futures recerques en aquest ambit, hem
comprovat que aquest marc ha resultat suficientment complet per situar el nostre cas
en tota la seva complexitat.

Finalment, tot i no ser un objectiu explicit d’aquest treball, hem posat en relleu
els aprenentatges metodologics que s’han produit durant el procés de recerca, ja que
considerem que soén aspectes practics que poden també resultar rellevants per a altres

recerques d’aquest tipus.
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Abstract

Outsourcing of Information Systems, Services and Technology (ISST) is a common
practice in the private sector that has been widely studied in the literature. However,
in the context of the public sector, ISST outsourcing has not yet received sufficient
attention, despite the importance of the sector in terms of economic volume generated
and ISST needs.

The present thesis makes a contribution to the still scarce research about ISST
outsourcing in the public sector, by showing the research results arisen during the in-
depth study of an innovative case: the so-called Pre-qualification Agreement for ICT
services (AMH) led by the Government of Catalunya. The AMH is a mechanism for
pre-qualification or certification of provider companies responsible for provisioning a
central part of the ISST needed by the various departments and agencies of the Catalan
Government. It was firstly conceived in 2003 and, after three different versions, the
validity of its third edition reaches the beginning of 2013.

This thesis is, therefore, a longitudinal case study that has been undertaken by
following mainly the in-depth case study research method. From the analysis of the
available literature and documentation, and a significant set of interviews with repre-
sentatives of the roles involved (developers, implementers, suppliers and customers),
this study was designed as an essentially qualitative research effort.

The main contribution of this thesis is, therefore, the detailed description and
in-depth analysis of the case from the points of view of the underlying background,
causes, context, design, implementation, operation and performance of each of its three
editions, as well as the relationships between them. The analysis of all three editions is
supplemented with another comprehensive analysis of the AMH instrument as a whole
on an aggregate and more abstract level. From those analyses, we explain the three
different dimensions that have emerged and that reflect the complexity of the case: the

technical dimension, the organizational one, and the dimension of policy and market.

iii



The second main contribution, instrumental and derived from the first, is a con-
ceptual framework representing those issues considered in prior and current research
concerning the outsourcing of ISST at the public sector. As far as we know, so far this
framework is the first attempt of its kind in the relevant research literature. We hope
that it may be of help and become a tool that serves as a starting point for future
research in this area; in fact we have found this framework to be complete enough with
regard to our researched case in all its complexity.

Finally, in this document we have also highlighted all issues related to our metho-
dological learning occurred during our research process, as we believe they can also be

of practical interest to other research endeavours similar to ours.
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Resumen

La externalizacién de Sistemas, Servicios y Tecnologias de la Informacién (SSTT) es
una practica habitual en el sector privado que ya ha sido ampliamente estudiada en la
literatura cientifica. Sin embargo, en el contexto del sector piiblico, estos procesos de
externalizacion no han merecido todavia suficiente atencion, a pesar de la importancia
del sector en cuanto al volumen econémico que generan sus necesidades de SSTI.

El trabajo que presentamos hace una aportacion a esta todavia muy reducida in-
vestigacion a cerca de la externalizacién de SSTT al sector publico, a partir del estudio
de un caso innovador: el del Acuerdo marco de homologacion de servicios TIC de la
Generalitat de Catalunya (AMH). El AMH es un mecanismo para la precalificacién
u homologacién de los proveedores responsables de aprovisionar una parte central y
diversa de los SSTT en los diferentes departamentos y organismos de la Generalitat. Se
gestd durante 2003 y la vigencia de su tercera edicién llega hasta el inicio de 2013.

Se trata, pues, de un estudio de caso longitudinal en el tiempo y que se ha elabo-
rado siguiendo el método de investigacion del estudio de caso en profundidad. Plan-
teado como un trabajo esencialmente de tipo cualitativo, este estudio se fundamenta
en el andlisis de la documentacién disponible y del importante importante conjunto
de entrevistas realizadas a representantes de todos los roles implicados (promotores,
implementadores, proveedores y clientes).

La contribucién principal de este trabajo, pues, se concreta en la descripcién y
el andlisis del caso a partir del detalle de los antecedentes, las causas, el contexto,
el diseno, la implantacion, la explotacién y los resultados de cada una de sus tres
ediciones, asi como de las interrelaciones entre ellas. Los analisis de cada edicién
se complementan con otro analisis global de todo el AMH. En todos emergen y se
explican tres diferentes dimensiones que reflejan su complejidad: la dimensién técnica,
la organizativa, y la politica y de mercado.

La segunda contribucion, instrumental y derivada de la primera, es el marco con-

ceptual propuesto sobre la externalizacion de SSTI el sector publico. Este marco es el



primero de este tipo que se puede encontrar en la literatura. En su intencién de con-
vertirse en una herramienta que sirva de punto de partida de futuras investigaciones en
este ambito, hemos comprobado que este marco ha resultado suficientemente completo
para situar nuestro caso en toda su complejidad.

Finalmente, a pesar de no ser un objetivo explicito de este trabajo, hemos puesto
en relieve los aprendizajes metodoldgicos que se han producido durante el proceso de
investigacion, ya que consideramos que son aspectos préacticos que pueden también

resultar relevantes para otras investigaciones de este tipo.
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Capitol 1
Introduccio

Aquest capitol presenta I'interes general del tema d’aquest treball de recerca, aixi
com l'interes particular del cas estudiat. Per aconseguir-ho, atenem tant criteris de
recerca, com criteris sobre la seva rellevancia en els seus respectius contexts. En la
darrera seccid exposem el fil argumental de la memoria a partir d’'una presentacié

preliminar de la resta de capitols que la integren.

1.1 Presentacio i interes del tema de recerca

En el nostre context les anomenades Tecnologies de la Informacié i Comunicacid
(TIC) s’han convertit en un element central, si més no potencialment, en la majoria
d’organitzacions, tant per garantir el seu funcionament diari com per donar suport als
seus plantejaments més tactics o estrategics. Cada cop, a més, les TIC incrementen la
seva complexitat, i aixi, malgrat seguir tenint un component clarament tangible rela-
cionat amb dispositius i infraestructura tecnologica i de comunicacid, han esdevingut
en molts casos una mirfada de serveis diversos (que van, per exemple, des del desenvo-
lupament o la implantacié de sistemes d’informacio, a la gestié de portals corporatius,
passant per la realitzacié d’auditories de seguretat, entre molts altres). Es per aixo
que nosaltres preferim parlar de Serveis, Sistemes i Tecnologies de la Informacié (SSTI
d’ara en endavant) en lloc de TIC!.

Tot i aquesta complexitat dels SSTI, minimitzar els recursos propis que es destinen

al seu desenvolupament i optar per l'aprovisionament extern és 1'opcié que, a hores

LEl titol del llibre de Klepper i Jones de 1998 [40] utilitzava exactament aquesta denominacié:
Outsourcing Information Technology, Systems and Services, és a dir, afegeix els conceptes de serveis
i sistemes al de tecnologies de la informacio.
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d’ara i gradualment, s’esta generalitzant?. El desenvolupament intern dels SSTI en el
si de la propia organitzacié ha passat a ser una opcié que sembla justificable en casos
i contexts forca especifics.

Ara bé, l'externalitzacié dels SSTI (d’ara en endavant ESSTI), atesa la seva com-
plexitat, té uns riscs i unes oportunitats diferents de les d’altres externalitzacions més
comunes, sobretot si son de baix valor afegit o poc intensives en informacié i coneixe-
ment especialitzat (com ara la neteja, la seguretat o el manteniment d’instal-lacions
comunes).

En el sector privat, aquests riscs i oportunitats de 'ESSTI han estat recollits,
analitzats i explicats a partir d’alguns casos d’exit® i, més recentment, de forca més
casos de fracas. L’elevat volum de recerca al voltant d’aquests casos d’ESSTI déna una
idea del gran interes que ha generat aquest tema també entre la comunitat cientifica.

En el sector public, per la seva part, també s’han experimentat importants proces-
sos d’ESSTI. Si tenim en compte, a més, el volum agregat de les organitzacions que
componen el sector public, i I'increment de necessitats de SSTI que ha impulsat en
part I'arribada de ’administracié electronica, s’observa que aquest sector esdevé un
dels principals consumidors de SSTI en molts paisos. De fet, un informe de Gartner
de 2010 [53] posicionava el sector public, a nivell mundial, com el segon consumidor
de SSTI, només per sota del sector financer, i passant per davant, fins i tot, del sector
industrial.

Des d’un punt de vista socioeconomic, doncs, es pot justificar I'interes de la recerca

al voltant de ’'ESSTI a I'administracié publica com a minim amb dos arguments:

e El primer és el d’entendre i analitzar la utilitzacié de les enormes quantitats de
diners publics destinades a I’'ESSTI.

2De fet, ja en els inicis de la informatica comercial als anys 60, 'aprovisionament extern era, per
a la majoria d’organitzacions, I'tinica opcié possible: moltes de les organitzacions pioneres que volien
utilitzar algun servei informatic (per exemple, per la seva gestié comptable) no es podien permetre
adquirir un ordinador, siné que encarregaven aquest servei a entitats especialitzades, els centres de
calcul, que en disposaven i que es dedicaven a donar aquests serveis [6]. No va ser fins més endavant,
a la decada de 1970 primer, amb els miniordinadors, i a la decada de 1980 després, amb 'arribada de
la microinformatica, que es van generalitzar les inversions internes en sistemes informatics, inversions
que portaven associades la creacié de departaments o grups d’informatica interns a les organitzacions.
Amb una certa logica pendular, algunes d’aquestes inversions i aquests equips son els que més tard
serien objecte d’externalitzacid, cap a finals de la decada de 1980.

3 Aquests casos han estat inspirats en I'experiéncia (acceptada com a paradigmatica) de Kodak [49]
del 1989, quan aquesta multinacional va optar per I’externalitzacié de tots els seus recursos informatics
cap a IBM, a la qual va convertir en la seva principal proveidora externa de SSTT.
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e FEl segon argument té a veure amb l'impacte que, com a important consumidor
de SSTI, pot tenir una administracié piblica sobre el sector productiu del seu
entorn. Per una banda aquest volum fa que les administracions publiques siguin
un client cobejat per a molts proveidors (més encara en moments de crisi de
demanda com l'actual). D’altra banda, la mateixa raé li permet impactar en la
industria de SSTI, no només en la dinamitzacié de la seva activitat, siné també
com a promotora de canvis en el funcionament dels proveidors ja que introdueix

alguna exigencia tecnica, de procediment o organitzativa.

Des d'un punt de vista de recerca cientifica podem apuntar també els segilients

arguments per justificar 'interes de la recerca:

e [’oportunitat d’estendre i aprofundir en el coneixement sobre I'aplicacié de I'ESS-
TT al sector public, a partir de la descripcié, analisi o comparacié d’experiencies

reals.

e [’analisi de fins a quin punt les diferencies contextuals i idiosincratiques entre
el sector public i el privat influencien 'aplicacié de 'ESSTI. Es a dir, si hi ha
practiques que funcionen en el sector privat i no ho fan, o no ho fan tan eficient-
ment, en el sector puiblic, i al contrari. I si aquestes diferencies son prou rellevants,
la possibilitat de definir recomanacions especifiques per al sector piblic, adaptant
les que s’apliquen al sector privat o proposant-ne de noves; o, en sentit contrari, la
possibilitat d’ampliar les recomanacions pel sector privat a partir de ’experiencia

en el sector public.

e Similarment a l'anterior, I’analisi de les diferencies entre sectors ptiblics diversos
des d'un punt de vista geografic, o atenent el seu abast o nivell (local, regional,

estatal, supraestatal).

Tot i aquests arguments, pero, fins ara el volum de literatura al voltant de 'ESSTI
en I'administracié publica és més aviat escas, com a minim, comparant-lo amb el que
ha generat al sector privat (tal com vam contrastar amb el nostre estudi del tema [54]
i com justificarem també a 3.2). Creiem que aixo reforca la nostra idea que és un tema
d’interes on existeixen clares oportunitats de recerca i que aquestes poden resultar, a

més, d’aplicacioé en contexts reals.
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1.2 Presentacio i interes del cas d’estudi

El treball que presentem, emmarcat en 'ambit de recerca de Sistemes d’Informa-
cid*, pretén fer una aportacié més a la recerca al voltant de 'ESSTI a I’administracié
publica a partir d’una de les vies habitualment usades en aquest camp [61]: 1'estudi en
profunditat d’'un cas real®.

El cas que hem estudiat és el de I’ Acord marc d’homologacis de serveis TIC (AMH,
d’ara en endavant), mecanisme concebut per a l'aprovisionament d’'una part central
i diversa dels SSTT dels diferents departaments i ens de la Generalitat de Catalunya.
Aquest AMH es va gestar durant el 2003 i va tenir la seva primera edici6é el 2004,
a la que van seguir dues més, amb les seves particularitats diferents, els anys 2008 i
2010 (a aquestes edicions, versions o implantacions ens referirem d’ara en endavant com
AMHO04, AMHO08 i AMH10, respectivament). Parlem, doncs, d’un estudi en profunditat
d’un cas que ha estat vigent durant vuit anys i que ha tingut tres etapes, que podem

considerar subcasos, ben diferenciats, tal com resumim a la figura 1.1.

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Vigencia AMH04 Vigencia AMHO08 | Vigéncia AMH10
Etapa
AMH Disseny Disseny Disseny
AMHO4 AMHO8 AMH10

Figura 1.1: Context cronologic del cas d’estudi

Molt resumidament®, el funcionament de ’AMH s’organitza al voltant de dues fases.
En la primera fase es fa una preseleccié de proveidors, és a dir, una homologacio de

candidats: aquests han de presentar una documentacié que acrediti que compleixen les

4Aquest ambit de recerca de Sistemes d’Informacié, o Management Information Systems en la seva
denominacié anglesa, queda ben caracteritzat al treball de Lange [43]. Aquest treball esta dedicat
precisament a estudiar I'origen i desenvolupament d’aquest ambit de recerca utilitzant com una de
les fonts d’informacié un conjunt d’entrevistes amb els principals autors d’aquest camp. En aquest
sentit, recull que és un ambit que va comengar a emergir a mitjan la decada de 1970 i que és pot
definir, molt simplificadament, com [43, p.1] “the discipline dedicated to investigating phenomenon
related to the usage of IS in enterprises”. D’aquesta definicié es deriva que és una area a cavall entre
la tecnologia i les organitzacions i que respon a les necessitats ja detectades [43, p.3] de “new skills
in business and IT” i de “appropriately educated personnel, who would know how to apply computers
and have ‘some understanding of the business and the business nature’ ates que sovint s’ha observat
que “people educated in business and management and those with a computer background could not
communicate.” .

5A la seccié 2.2 desenvolupem ’aproximacié metodologica que hem adoptat per a realitzar aquest
estudi de cas en profunditat.

6El funcionament detallat del mecanisme dels acords marc d’homologacié es desenvolupa, a la secci6
4.2 i l'aplicacié d’aquest mecanisme al nostre cas el descriurem a la seccié 4.3.
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condicions que exigeix la Generalitat per a ser proveidor d'una o més de les categories
en que ha catalogat els seus SSTI. Després d’avaluar les candidatures, d’aquesta fase
surt una llista de proveidors homologats per a cada categoria de SSTI. En la segona
fase, la d’explotacié del mecanisme, sén els proveidors homologats en una categoria els
que podran presentar ofertes a les posteriors licitacions que qualsevol departament o
ens de la Generalitat faci en aquella categoria.

L’interes de ’AMH com a cas d’estudi per centrar una recerca es pot justificar a
partir dels criteris que proposa Oates [62] i que nosaltres sintetitzem en tres: represen-
tativitat, novetat i oportunitat.

En primer lloc, podem considerar el cas representatiu per dues raons basiques:

e Existeixen altres situacions similars en el seu entorn geografic per a les quals el cas
catala acostuma a ser rellevant o en les quals es pot projectar: a I’Estat Espanyol
existeixen altres 16 comunitats autonomes, tot i ser de diversa dimensio, pes i
capacitat politica. Entre elles, a més, Catalunya és rellevant demograficament i
economica: és la segona més poblada (amb 7,5 milions d’habitants”) i la primera
en quant a producte interior brut (18,7% a 2010%, que significa un PIB per capita
de 28.046 euros?). Fora de I'estat espanyol, a ’ambit europeu hi ha regions i estats
amb parametres territorials, socioeconomics i politics similars als de Catalunya.
A més, la Generalitat compleix un aspecte que hem apuntat abans: és un dels

principals consumidors de SSTT a Catalunya.

e Historicament, I'ESSTI a la Generalitat de Catalunya ha seguit una evoluci6
tipica, semblant a la de moltes altres organitzacions similars'’: una etapa inicial
en que cada departament era responsable d’aprovisionar-se o generar els seus
SSTT; una segona etapa en que es va centralitzar aquesta funcié en una empresa
ptblica (CIGESA); una tercera etapa d’externalitzacié total d’aquesta empresa
cap a un proveidor principal; i una darrera etapa, la de ’AMH, de diversificacié

de proveidors i de recuperacié del desenvolupament propi d’alguns SSTT!.

"Font:  Generalitat de Catalunya, www.gencat.cat/catalunya/cat/index.htm, consultat el
29/06/2012.

8Font: Instituto Nacional d’Estadistica, www.ine.es/daco/daco42/cre00/b2008 /c12_cre.xls, consul-
tat el 4/11/2012.

9Font:  Generalitat de Catalunya www.gencat.cat/catalunya/cat/index.htm, consultat el
29/06/2012.

10A Ja seccié 4.1 fem una revisié detallada d’aquesta evolucié historica

HDes de finals de 2011, de fet, esta tenint lloc un nou canvi de model que implica la perdua de pes de
I’AMH i la reorientaci6 cap a una gesti6 centralitzada i transversal dels SSTI, amb una reduccié de la
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El segon criteri d’Oates és el de la novetat del cas. En aquest sentit, el cas de
la Generalitat de Catalunya té un aspecte innovador quant a l’aplicacié del seu sis-
tema de prequalificacio, preseleccio o homologacio de proveidors. Malgrat utilitzar-se
mecanismes similars en altres grans consumidors de SSTI del sector privat'?, no co-
neixem que s’hagi donat abans un cas similar, i en un nivell equivalent, en un context
d’administracié publica.

El tercer criteri d’Oates és el d’oportunitat. Hem pogut iniciar I’aproximacio al cas
en un moment oporti: un cop superada la primera edicid, la de ’AMHO04, és a dir, en
un moment en que '’AMH ja es podia considerar provat per primer cop. A més, hem
tingut 'oportunitat d’observar des d’una posicié privilegiada la gestacié i implantacio
dels AMHO8 i AMH10. Un altre element d’aquesta oportunitat és que les relacions
professionals anteriors dels altres dos investigadors de I'equip que han participat en

13 ens han facilitat el primer contacte amb els responsables politics i

aquesta recerca
tecnics del model. I el darrer aspecte d’oportunitat és que els responsables de ’AMH
estaven clarament interessats en la nostra proposta de recerca, en les conclusions que
en poguéssim extreure, i en la possible difusié futura de I’experiencia, cosa que ens va
facilitar 'accés al cas i el progrés de tot 'estudi.

En definitiva, la innovacié que suposa I'aplicacié d’'un mecanisme com 1’acord marc
als proveidors de SSTI a l’administracié publica, la rellevancia de Catalunya al seu
context, i el moment optim en que s’ha plantejat la recerca, justifiquen clarament, al
nostre parer, 'interes per desenvolupar aquest treball. En qualsevol cas, han resultat
ser uns estimuls clars per tractar-lo i unes certes garanties que els aprenentatges que hi
emergirien podrien ser d’utilitat per a altres situacions reals, tant de I’ambit cientific

com de I'ambit professional.

1.3 Estructura d’aquesta memoria

Exposat l'interes del tema en general i del cas en particular, a la resta d’aquesta

memoria recollim tant el procés com els resultats del nostre treball de recerca. Creiem

diversitat de proveidors i una nova externalitzacié d’algunes de les funcions recuperades o mantingudes
durant ’AMH. Aquesta etapa queda fora del nostre estudi, tot i que la seva influéncia sera clara en
el desenvolupament de ’AMH10, com veurem.

12Per exemple, en el cas espanyol, les grans companyies de serveis energetics o de subministrament
d’aigua com veurem a 4.3.3.

I3A Dinici de la seccié 2.3 detallem breument els membres i merits d’aquest equip de recerca, que
han actuat com a supervisor i assessor d’aquest treball.
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que de I'exposicio del procés seguit, a més de donar validesa i credibilitat al rigor amb
que s’han obtingut els resultats, es poden extreure alguns aprenentatges practics per
encarar recerques similars. Aquests aprenentatges considerem també que sén un tipus
de contribucio col-lateral d’aquest treball.

Aixi al capitol 2 formalitzem els objectius i I'aproximacié metodologica, teorica i
practica, que hem assumit; pero també expliquem la nostra experiencia tant per accedir
al cas com per adaptar-nos al context en que hem desenvolupat la nostra recerca: el
d’una administracié publica. Aquest capitol finalitza amb un procés d’autoavaluacio a
partir de les preguntes proposades per Oates [62] sobre el procés de recerca seguit.

Al capitol 3 recollim també el procés que hem seguit per fer la nostra revisié de la
literatura sobre 'ESSTI a ’administracio publica. I exposem I'estat de la qiiestié resul-
tant d’aquesta revisié. Resumirem i representarem aquest estat en un marc conceptual
que utilitzarem posteriorment per situar el cas estudiat respecte al nostre ambit de
recerca.

Abans d’entrar en el cas, al capitol 4 realitzem la descripcié historica de I’aprovisi-
onament de SSTT a la Generalitat per tal de presentar el moment en que van apareixer
alguns elements que també es troben a ’AMH. A continuaci, en aquest capitol, des-
crivim en que consisteix, en general i funcionalment, el mecanisme dels acords marc. I
ja dins el cas de 'AMH, entrem en la descripci6 dels seus rols protagonistes, i ubiquem
el cas en el context d’aprovisionament de SSTI a la Generalitat.

Arribats a aquest punt abordem ja, en els capitols 5, 6 i1 7, la descripcié i analisi en
profunditat de cadascuna de les tres edicions de ’AMH. Aquests capitols es desenvo-
lupen seguint un mateix esquema discursiu per tal d’homogeneitzar-ne la presentacié
i de facilitar-ne la comparacio, aixi com la navegacio del lector pels seus continguts i
detalls.

El capitol 8 fa una analisi global del cas en dos sentits: per un costat, planteja
una vista agregada de les tres edicions de 'AMH per tal d’allunyar-se dels detalls i
obtenir una perspectiva més general d’aquest; per un altre, el situa respecte del marc
conceptual resultant de I'estat de la qiiestio, és a dir, respecte de les altres contribucions
fetes fins al moment per la literatura.

Finalment, el capitol 9 sintetitza les contribucions del treball, tant des d’un punt
de vista dels resultats del cas, com des d'un punt de vista del procés de recerca. I, per

acabar, apunta les linies de treball futur plantejades.






Capitol 2

Disseny i desenvolupament de la

recerca

Un cop exposat l'interes, tant de I’ambit de recerca en general com del cas d’estudi
en concret, en aquest capitol plantejarem el disseny de la recerca fet i descriurem el
seu desenvolupament. Aixi, en primer lloc, explicitarem els dos objectius d’aquesta
recerca, un de principal i un altre d’instrumental o derivat, objectius dels que, al llarg
d’aquesta memoria, anirem explicant la seva consecucid. En segon lloc plantejarem
I’aproximacié metodologica que hem seguit, identificant-n’hi els aspectes clau, tant des
d’un punt de vista més teoric com des d’una perspectiva més practica. Aquests darrers
aspectes contribuiran també a la descripcio del procés de recerca seguit.

Insistint en aquesta intencié de descriure el procés del treball, les dues darreres
seccions se centraran en la nostra experiencia tant per accedir al cas com per adaptar-
nos al context en que ’hem desenvolupat: el d'una administracié publica en concret,
la Generalitat de Catalunya. I d’aquesta experiencia apuntarem algunes conclusions

que entenem d’utilitat per encarar processos de recerca similars al nostre.

2.1 Objectius

Iniciem la descripcié del plantejament de la nostra recerca enunciant formalment

els seus dos objectius formals. [L’objectiu principal és:

e Descriure i analitzar en profunditat un cas rellevant i innovador d’ESSTT a I’admi-
nistracié publica, '’AMH, detallant les seves motivacions, implementacions i con-
seqliencies tant per cadascuna de les seves edicions (AMH04, AMHO8 i AMH10)

9
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com globalment, a partir de les fonts documentals i de les persones pertanyents

als diferents rols implicats a les que s’ha tingut accés.

Per aconseguir aquest objectiu principal hem anat desenvolupant la nostra recerca
considerant, inicialment, els segiients aspectes, tot i que no ens hem limitat només a

aquests:

e Les fortaleses i febleses de '’AMH en cadascuna de les seves edicions (AMHO04,
AMHO08, AMH10) i de 'AMH en general.

e La influencia dels trets idiosincratics propis d’una administracié publica recollits

en la literatura.

e La natura (tecnica, socio-organitzativa o d’altra mena) de les condicions de con-

text, de les decisions preses i de les conseqiiencies.
e Les relacions que s’estableixen entre els diferents rols protagonistes de ’AMH.

e L’evolucid dels parametres d’avaluacié exigits als proveidors en les fases d’homo-

logacié.

e La visié parcial de cada rol protagonista de ’AMH, per tal de construir la des-

cripcié global d’aquest.

El segon objectiu complementa el primer, i en aquest sentit el considerem derivat

o instrumental:

e La proposta d’'un marc conceptual derivat de la revisié de la literatura al voltant
de 'ESSTI a 'administracié ptublica, que serveixi de referencia per a la nostra

recerca i que pugui resultar d’utilitat en altres recerques en aquest ambit.

En llarg d’aquesta memoria anirem exposant el procés i els resultats obtinguts que

han anat donant resposta a aquests dos objectius.

2.2 Aproximacié metodologica

En aquesta seccié expliquem els aspectes clau de I’enfocament, disseny i desenvolu-
pament de la nostra recerca, que, com hem dit a 1.2, s’emmarca en I’ambit de recerca

de Sistemes d’'Informacié. En aquesta explicaci, a més de la descripcié alla on sigui
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necessari, posarem el focus en la nostra aproximacié metodologica a cadascun d’aquests
aspectes.

El primer grup de conceptes es refereix a aspectes més teorics: un estudi de cas
longitudinal en profunditat, 'orientacié qualitativa i interpretativa, i I'us de la Groun-
ded Theory. El segon grup inclou aspectes més practics que contribuiran també a la
descripcié del procés de recerca seguit (que és un dels interessos que ens hem marcat en
aquesta memoria com hem dit al capitol anterior): les fases de la recerca previstes, el
plantejament i realitzacio de les entrevistes, la utilitzacié d’'un CAQDAS i un comentari

sobre el tipus de generalitzacié possible que pot emergir dels resultats de la recerca.

2.2.1 Estudi de cas longitudinal en profunditat

Com hem avancat a 1.2, la nostra recerca es basa en el metode de I'estudi de cas
en profunditat. Myers [61] al respecte diu que: “The case study research method is
particularly well-suited to Information Systems research, since the object of our disci-
pline is the study of information systems in organizations” i, parafrasejant Benbasat
et al. [8], que coincideix també amb Yin [87], conclou que també és adequat quan
“interest has shifted to organizational rather than technical issues” .

En el nostre treball es poden identificar alguns dels principals trets amb que Yin

caracteritza els casos d’estudi [87, p.18] i que Oates amplia [62, p.142], com sén:

e Hem examinat el cas en el seu natural setting, és a dir, amb els protagonistes
que l'estaven vivint, intentant interferir el minim possible, i, fins i tot, en l'es-
cenari fisic on s’estava desenvolupant 1'accié (les diferents dependencies de la

Generalitat);

e Hem plantejat un estudi holistic, en que identifiquem la diversitat de protagonis-
tes, tractem, com un tot, la complexitat de les seves relacions, els seus rols en els

processos derivats, i evitem considerar ailladament els diferents elements;

e Malgrat la seva extensié temporal, hem buscat la profunditat per a obtenir el

maxim possible de detalls.

Continuant amb Yin [87], que proposa classificar els estudis de cas com descriptius,
explicatius o de contrast, entenem que el nostre cas és principalment un estud: des-
criptiu ates que entra en els detalls dels fets, en I'analisi del context i discuteix que va

passar i quina percepcié al respecte tenien els principals rols. Pero també, en alguns
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aspectes concrets, es pot considerar un cas d’estudi explicatiu ja que intenta descriure
el perque d’algunes decisions, accions o consequiencies. Finalment, es podria arribar
a considerar també, en una expressié minima, un estudi de contrast ates que hi hem
buscat els punts de coincidencia amb els aspectes rellevants emergents de la literatura
al voltant de 'ESSTT a I'administracié publica.

Com hem avancat a 1.2, el cas que ens ocupa té tres etapes temporals, clarament
diferenciades, i que, en conjunt, abracen un periode de més de 8 anys. En aquest sentit
podriem classificar-lo com un estudi longitudinal tal com el defineix Oates [62, p. 144]:
“investigating the case over the time (...) analysing those processes and relationships
that are continuous and those that change”. De fet, aquest treball, a banda de la visi6
de les tres etapes que el formen, aporta també, al capitol 8 una visié global de ’AMH.

Més enlla d’aixo, la nostra aproximacié a cadascuna de les tres etapes (AMHO04,
AMHO08 i AMH10) pel moment en qué hem iniciat i desenvolupat la nostra recerca,
encaixen amb les altres dues tipologies que proposa Oates [62] atenent aquesta dimensié

temporal:

e A I’AMHO04 hem tingut una aproximacio principalment historica o ex-post: estava
a punt d’extingir-se quan varem fer el primer contacte (com detallarem a 2.3);
pero, sobretot, les entrevistes (una de les nostres fonts principals d’informacio,
com veurem) las varem fer ja en vigencia de ’AMHOS, és a dir, amb TAMHO04 ja

tancat.

e A ’AMHO8 hem tingut una aproximacié contemporania: feiem les entrevistes
amb els protagonistes que en aquell moment estaven vivint ’AMHOS, que, en
conseqiiencia, no tenien una perspectiva allunyada de la seva activitat diaria, i
que hi abocaven també els conflictes i problemes que els preocupaven en aquell

moment.

e A '’AMHI10 també hem tingut aquesta visié contemporania o fins i tot ezx-ante en
algun moment, ates que bona part de les entrevistes també recollien els aspectes
de disseny de ’AMH10 que es proposaven, disseny que s’estava duent a terme en
aquell moment. Durant el periode d’analisi de les dades i de desenvolupament de
les descripcions i conclusions de la mateixa, ’AMH10 ha estat vigent i hem anat
rebent informacions sobre com era el seu dia a dia, d’aqui que puguem considerar

que hem tingut aquesta visié contemporania.
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Esquematicament, des de la dimensié temporal, podem resumir ’abordatge que

hem fet de les tres etapes de I’AMH segons presentem a la figura 2.1.

AMHO04 AMHO08 AMH10
2 kel 2 © 2 Ne)
> Q i3] > Q i3 > Q i3]
= 8 < g s & | g 8 <
AR =R U - - R -
=) o, ] B [=% ] o= 'E\_" <
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S < S| < o <<
* * * * x| % *
Ex-post o Contemporani Ex-ante i
historic contemporani

*Moments dels AMH abordats en la recerca

Figura 2.1: Abordatge de la recerca des de la dimensié temporal

2.2.2 Orientacio qualitativa i interpretativa

Seguint el que és més habitual en els estudis de cas en profunditat en ’ambit de
recerca de Sistemes d’Informacié [62, p. 142], aquesta és una recerca qualitativa
basada en 'analisi dels documents a que s’ha pogut tenir accés (tant publics com
interns a la Generalitat), perd sobretot basada en la informacié obtinguda directament
d’entrevistes i converses amb els diferents protagonistes del cas. Citant Myers [61]:
“The motivation for doing qualitative research, as opposed to quantitative research,
comes from the observation that, if there is one thing which distinguishes humans from
the natural world, it is our ability to talk! Qualitative research methods are designed
to help researchers understand people and the social and cultural contexts within which
they live.”

D’altra banda, és cert que les poques dades quantitatives a que hem tingut accés o
que hem pogut generar, no han permes una orientacié més quantitativa de ’estudi. El
fet, pero, és que molta d’aquesta informacié quantitativa no existeix, ni ha existit, ni
al CTTI ni als diferents clients de la Generalitat. Aixi, per exemple, molt inicialment
ens haviem plantejat poder estudiar dades sobre el nivell de satisfaccié dels projectes
lliurats o sobre 'acompliment dels parametres de durada, pressupost i funcionalitats
prevists en cada projecte, a partir dels informes de seguiment dels projectes que su-
posavem que existirien. Pero aviat varem veure que aquest tipus de preguntes, per

I’absencia d’aquests informes, no era possible respondre-les. De fet, en la descripcié
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de PAMHO8 i TAMHI10 es posara de manifest la necessitat de disposar d’eines que
permetin fer el seguiment de ’AMH en termes quantitatius.

Al respecte de la tradicional dualitat entre positivisme i interpretativisme, consi-
derem que ens trobem més a prop del segon que del primer. Si atenem a la sintesi
proposada per Charmaz [11, p.126], tot i que donem explicacions i establim causa-
litats, no les considerem deterministes, ni que puguin predir comportaments futurs;
tampoc pretenem que siguin directament generalitzables a altres contexts, ni que ser-
veixin per generar o comprovar hipotesis. Ens ajuden a relatar (amb un cert ordre, aixo
si) la nostra percepcié de la historia de PAMH. Com indiquem, és cert que el procés
analitic que implica 'utilitzacié del Model Paradigma (utilitzacié que presentarem en
la propera seccié i que detallarem a 5.1), al ser un procés suficientment pautat i donar
molta importancia a ’establiment de relacions entre els conceptes, déna a la nostra
explicacio un aspecte de causalitat; pero aquesta, en tot cas, sera una de les que aplica
al cas de TAMH. A més, acceptem que no hi ha una veritat inica sobre el cas (sobre
les causes, els seus condicionants i els seus resultats) i que la que hem dibuixat és el
resultat de la visié de les persones entrevistades, de la visié de les que van escriure els
documents analitzats, i de la nostra propia percepcié. També hem experimentat que la
perspectiva dels protagonistes no és estatica, siné que és una wvisio variant en el temps,
justificadament dinamica.

Tot aixo no vol dir, pero, que considerem que les nostres explicacions siguin poc
solides, que no reflecteixin una visié general dels protagonistes, o que siguin facilment
refutables: el fet que els entrevistats fossin persones molt representatives i que el nostre
discurs final no hagi rebut cap critica frontal en els seus plantejaments principals, si que
ens permet entendre que hem dibuixat una explicacié del cas ampliament versemblant

i acceptable.

2.2.3 Us de la Grounded Theory

Com a palanca d’inici de la recerca, hem partit del nostre coneixement previ del
tema d’investigacié en general (’ESSTI a I’administracié publica), tema en que hem
aprofundit previament a ’abordatge del cas, a partir del qual hem redactat ’estat de
la qiiestié del capitol 3 i sobre el qual hem extret el marc conceptual recollit a la figura
3.1). També hem utilitzat el nostre coneixement previ sobre el cas particular i el seu

context historic.
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En definitiva, no hem fet un plantejament des d’un volgut desconeixement previ
sind que, a partir d’aquest coneixement, ens hem centrat a intentar estudiar alguns
aspectes que haviem identificat préeviament i que consideravem rellevants. Ara bé, ho
hem fet amb amplitud de mires, disposats a aprofundir en aspectes emergents no pre-
vists i1 disposats a abandonar aquells que, un cop plantejats, resultessin inabordables
o intranscendents. Amb aquesta idea de flexibilitat, el plantejament ha estat d’una
recerca inductiva, és a dir, que permetés fer emergir de la mateixa analisi els aspectes
d’interes del cas, en comptes d’anar a buscar exclusivament aquells prefixats per 'in-
vestigador. I per realitzar aquesta analisi inductiva hem utilitzat les propostes més
tecniques i procedimentals de la Grounded Theory segons la proposen Strauss
i Corbin [77].

Aixi, hem realitzat una codificacié oberta de les entrevistes i de la documentacio
al nostre abast, i hem anat generant una codificacié axial a mesura que hem avancat
en l'obtencié de dades. Aquest procés 'hem fet iterativament fins arribar a una sa-
turacid de conceptes. Com detallarem a 5.1, per fer la descripcié i analisi del cas (als
capitols 5, 61 7, 1 a la seccié 8.1), hem utilitzat també el Model Paradigma definit
pels mateixos autors [77, p. 127] com una teécnica per facilitar la codificacié axial.
A més, les quatre representacions grafiques i tabulars del model paradigma aplicat a
cada edicié de ’AMH i a I'experiencia global, podem considerar que sén el resultat del
nostre mostreig teoric, i que donen forma a la teoria sobre '’AMH, és a dir, a 'objectiu
ultim que es planteja la Grounded Theory.

Amb tot, hem estat flexibles en la seva utilitzacié i, en sentit estricte, no hem
aplicat algunes de les altres propostes que preveien els autors, com ara, per exemple,
la codificacio selectiva: per a la descripcié d’un cas complex com el nostre, la tria d’'un
grup molt reduit de conceptes centrals a partir dels quals bastir la teoria resultant no

ens ha resultat natural, ni convenient atesa aquesta complexitat del cas.

2.2.4 Fases al voltant dels rols protagonistes

Com hem dit més amunt, ens hem endinsat en el cas d’estudi disposats a anar
detectant i incorporant temes emergents i a anar descartant altres temes prevists pero
que no han sortit ni a les documentacions ni a les entrevistes. Per tal d’obtenir diferents
perspectives del cas, detectar els temes interessants per cadascuna d’elles, i aixi poder

construir un discurs que les integri totes, hem planificat la recerca a partir d’obtenir la
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visié dels quatre rols protagonistes principals sobre el disseny i desplegament de

I’AMH. Aquests rols, que descrivim en profunditat a 4.3.2, sén els segiients:

e Els promotors: els responsables politics i tecnics de la Generalitat que van

plantejar el model.

e Els implementadors: els responsables tecnics encarregats de dissenyar el me-

canisme que atengués el model plantejat.

e Els proveidors: principalment els que van resultar homologats, pero també

alguns dels que no ho van aconseguir.

e Els clients: els diferents departaments i ens de la Generalitat que han d’atendre
les seves necessitats ’ESSTI amb I’AMH.

La investigacio del cas, doncs, es va plantejar en un conjunt de fases al voltant

d’aquestes quatre perspectives:

e Fase 1: Recollida i analisi dels documents a que s’ha pogut tenir accés. Aquestes
documents han estat tant els interns a la Generalitat, subministrats pels nostres
interlocutors, com els obtinguts per fonts externes, com ara premsa, comunicaci-

ons oficials, o informes d’entitats rellevants.
e Fase 2: Entrevistes als promotors i analisi d’aquesta perspectiva.
e Fase 3: Entrevistes als implementadors i analisi d’aquesta perspectiva.
e Fase 4: Entrevistes als clients i analisi d’aquesta perspectiva.
e Fase 5: Entrevistes als proveidors i analisi d’aquesta perspectiva.

e Fase 6: Analisi global o agregada, contrast i conclusions.

La idea principal de I'analisi des de les quatre perspectives era que cadascuna d’a-
questes s’alimentés del coneixement adquirit amb l'anterior. Aixi, per exemple, en
arribar als clients hauriem tingut en compte les idees i conclusions aparegudes de
I’estudi dels promotors i dels implementadors. I en arribar als proveidors, les dels pro-
motors, implementadors i clients. Intentavem, doncs, seguir un cicle acumulatiu on

cada fase estigués enriquida per 'anterior. També volem indicar que varem considerar
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el més adequat comengar entrevistant els responsables de ’AMH (promotors i imple-
mentadors) per tal d’entendre les seves motivacions, i seguir després pels usuaris de
I’AMH (clients i proveidors) per tal de contrastar la percepcié d’aquests respecte els

plantejaments que van motivar els responsables.

2.2.5 Entrevistes

Les entrevistes van ser plantejades com semiestructurades, és a dir, partien
d’un guié inicial que incloia els aspectes que es volien abordar; pero, en funcié del seu
desenvolupament i dels aspectes que destacava 'entrevistat, es deixava que seguissin
el seu propi flux. Es plantejaven d’'una durada d’entre 60 i 90 minuts, tot i que moltes
van superar aquest temps.

A la gran majoria de les entrevistes hi havia dos investigadors amb dues funcions
clarament separades i especialitzades: un d’ells conduia la conversa, mentre ’altre
prenia notes del discurs de ’entrevistat. Aquestes notes serien la base de la transcripcio
posterior. En moltes ocasions, quan es va donar el permis, es va enregistrar ’audio de
les entrevistes, pero pel fet que aixo no va ser possible en totes elles, la transcripcié de
les entrevistes no va ser literal, sin resumida i recolzada en les anotacions fetes durant
el transcurs d’aquesta. Aixi asseguravem que per cadascuna teniem un document
desenvolupat amb la mateixa filosofia i estil (de resum realitzat simultaniament a la
narracié, més que no de transcripcié paraula per paraula).

El volum d’aquestes entrevistes i de la documentacié analitzada es resumeix a la
taula 2.1. Per la seva banda, la distribucié temporal d’aquestes entrevistes es recull a
la taula 2.2. Cal afegir a aquesta llista d’entrevistes, fins a tres converses més que, cap
al final de la recerca (en la segona meitat de 2012), hem mantingut més informalment
amb alguns dels promotors i implementadors. Aquestes han resultat d’utilitat per
confirmar conclusions o dades que haviem anat obtenint durant la nostra analisi. Pel
seu caracter, pero, i com que no les hem tractat metodologicament com les altres, no

les hem inclos en aquestes taules.

2.2.6 Us d’un CAQDAS

Si els paquets estadistics sén 'eina per excel-lencia en les investigacions quantita-
tives, las eines de programari de la familia CAQDAS (Computer Assisted Qualitative
Data Analysis Software) resulten cada cop de més utilitat en les investigacions quali-

tatives. Com demostren Lewins i Silver [46] faciliten 1'establiment dinamic i/o estatic
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Fase Fonts d’informacié

1. Documentacié | 46 documents analitzats —presentacions pibliques,
informacié als mitjans i altres entitats, informacié interna
subministrada pel CTTI i altres ens;

(de 150 documents consultats)

2 i 3.Promotors i | 10 reunions i 8 entrevistes corresponents a un total de 10
implementadors | persones diferents.

(Aproximadament, 25 hores de conversa)

4.Proveidors 25 entrevistes-reunions, corresponents a 24 proveidors i 1
associacié professional.

(Aproximadament, 35 hores de conversa)

5.Clients 21 entrevistes, corresponents a 15 Departaments i 6
Agencies.

(Aproximadament, 30 hores de conversa)

64 entrevistes/reunions.

56 interlocutors diferents.
Totals:
Al voltant de 100 hores de converses.

46 documents analitzats (de 150 documents consultats)

Taula 2.1: Volum de documentacio analitzada 1 d’entrevistes realitzades

de categories conceptuals (els codis), la classificacié de parts del contingut (citacions)
atenent aquestes categories o codis, i I'establiment de relacions entre les categories i
continguts. A mesura que es van realitzant aquestes passes, aquestes eines permeten
anar creant diferents vistes (grafiques, tabulars o textuals) d’aquestes classificacions.
La versatilitat d’aquestes eines permet adaptar i focalitzar el seu 1s, tant als moments
concrets de la investigacié (des de l'establiment de les bases teoriques preliminars a
'elaboracié de conclusions finals) com al tipus d’analisi desitjada (des del contrast de
categories existents al descobriment d’idees emergents)

En la nostra recerca hem considerat usar-les ates que ens permeten mantenir la
tracabilitat dels raonaments, aixo és, recuperar les parts de la informacié analitzada
(citacions) en que ens hem basat per fer apareixer cada idea, fet o concepte. Aquesta
eina també ens ha facilitat poder fer la relacié d’aquests elements amb les propostes
emergides de la revisio de la literatura. Després d’analitzar diferents eines de progra-
mari alternatives i en concret dues d’aquestes, Nvivo i Atlas.ti, ens varem decantar
per la versié 6.0 d’ Atlas.ti, tant per 'experiencia d’usuari que ens va proporcionar com
perque era la més disponible i utilitzada en el nostre entorn de recerca.

Amb aquesta eina vam poder, en primer lloc, ancorar els resultats de la revisié de

la literatura (que recollim al capitol 3): per una banda, autors referents i les seves
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Dates Rols entrevistats Total entrevistes Fase recerca
0 reunions

02/05/2008

a Promotors i implementadors 9 Contactes previs
09/11/2009
27/10/2009 | Promotors i implementadors 1 Llangcament projecte
10/11/2009

a Promotors i implementadors 6 Fases 213
04/02/2010
01/03/2010

a Proveidors 25 Fase 5
10/05/2010
02/06/2010

a Clients 21 Fase 4
28/07/2010
18/11/2010

i Promotors 2 Fase 2
21/12/2010
25/05,/2011 Nous promotors (canvi L.

i govern) 2 Contactes previs i Fase 6
07/07/2011

Taula 2.2: Distribucié temporal de les entrevistes
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conclusions; i per 'altra banda, el marc conceptual emergent del conjunt de les idees
recollides (que presentarem a la figura 3.1). Tot i no usar-la en les etapes inicials
d’aquesta revisi6 de la literatura (senzillament per no tenir-ne accés) el seu us ha estat
basic en la darrera etapa! perque aquest ancoratge ens ha permes revisar les nostres
conclusions aixi com la seva solidesa, és a dir, el nombre i la qualitat de les fonts en les
quals ens basavem per extreure-les.

Pel treball de 'estudi en profunditat del cas, ’eina ens ha facilitat tant ’analisi i
codificacié de la documentacié a que s’ha tingut accés a la fase 1, com la transcripcio,
analisi i codificacié de les entrevistes. Aixo ens ha facilitat determinar l'origen d’una
idea, i la seva recurrencia entre les diferents fonts i protagonistes. També ha facilitat
la deteccio de discrepancies i coincidencies en els discursos d’aquests.

En definitiva, I’eina contribueix al rigor i a la robustesa de ’analisi qualitativa rea-
litzada a partir de la justificacié i tragabilitat de les idees i conclusions exposades. Es
a dir, permet seguir la cadena de dependencies i d’implicacions i sobre quines informa-
cions i dades fem les nostres afirmacions. Amb tot aix0, a més, aquesta eina ens ha

ajudat a dibuixar la linia argumental i els camins seguits en els nostres raonaments.

2.2.7 Sobre la generalitzacio

Com a colofé d’aquesta seccid, voldriem recordar que en aquest tipus de recerca, no
correspon estrictament la generalitzacié convencional dels aprenentatges emergits com
un dels objectius del treball, tal i com recull Oates [62], tot i que, al tractar-se d’un
cas representatiu com hem dit a 1.2, es podrien proposar algunes generalitzacions. En
comptes d’aixo, s’entén que la generalitzacié o utilitat del cas vindra per aspectes com

ara:

e Que un lector enfrontat a un escenari concret trobi certes similituds o paral-lelismes
amb el nostre cas i pugui tenir presents les nostres consideracions o, si aixi ho
considera, pugui adaptar-les per aixi aplicar-les més naturalment al seu cas. Es a
dir, per aquelles situacions i en aquells aspectes on el nostre cas pugui funcionar
com un cas representatiu (com hem justificat a la seccié 1.2) pot permetre una

certa projeccio dels seus aprenentatges.

e Que el marc conceptual emergent de la revisié de la literatura (figura 3.1) serveixi

també com a guia o punt de partida per explicar o afrontar altres casos?.

LA 3.2 detallem les diferents etapes en qué hem dividit la nostra revisié de la literatura.
2 Aquesta utilitat encaixa amb 1’objectiu instrumental que hem apuntat a 2.1.
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Abans de finalitzar aquesta seccid, i per tot el que acabem de exposar que reflec-
teix que en el nostre plantejament existeix una hibridacié entre diferents paradigmes,
metodologies o tecniques, ens agradaria encara utilitzar una altra etiqueta per a iden-
tificar metodologicament la nostra recerca: la d'un flexible design, segons el defineix
Robson [70].

2.3 Accés al cas

El cami per aconseguir 1’accés al cas ha estat llarg i ha requerit una bona inversié
de temps. Com era una etapa ineludible per la nostra recerca i de la que creiem que
hem extret algunes experiencies rellevants, considerem interessant dedicar una secci6
a descriure la cronologia dels passos seguits.

Abans de fer-ho volem destacar un dels factors preliminars que ha estat clau per a
obtenir accés al cas: el bagatge professional previ de dues de les persones de 1’equip de
treball que han participat en la recerca® (com a assessor i supervisor, respectivament),
a banda del doctorand autor d’aquest document i principal investigador del projecte.
Per un costat, en Rafael Macau, que va ser, durant el periode de 1995 a 1999, director
gerent de CIGESA, la companyia ptblica que centralitzava I’aprovisionament dels SSTT
a la Generalitat, i a qui, al final d’aquest periode, li va correspondre estar al capdavant
del seu procés d’externalitzacié (com es veura a 4.1.2 1 4.1.3). I per laltra, en Joan
Antoni Pastor, que havia estat consultat pels responsables piblics al respecte dels

canvis plantejats durant el 2004 en I'etapa de gestacio inicial de I’AMH.

2.3.1 Establiment del contacte

La idea de dur a terme aquesta recerca va tenir el seu origen en el propi grup d’in-
vestigadors®*. Es a dir, no va ser la Generalitat la que es va apropar als investigadors
amb la intencié d’obtenir una perspectiva externa més neutral del seu model d’aprovi-
sionament de SSTI. Aixo va obligar, tal com ja advertia Oates [62], a una etapa previa
d’aproximacié als responsables per presentar els objectius del projecte i convencer-los

de la seva utilitat.

3Les persones formalment implicades en aquesta recerca estan relacionades a la segona pagina de
lapendix A.5 Projecte CTTI09-EPHPSI: Resum executiu per a l’entrevistat.

4Arran d’haver intervingut puntualment durant el disseny de ’AMHO04, en Joan Antoni Pastor
havia percebut el caire innovador d’aquest instrument en el context dels SSTI en general i en el de
I'administracié publica en particular, aixi com el seu interés potencial com a domini d’estudi.
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Per realitzar el primer contacte, varem aprofitar les ocasions informals de que varem
disposar. En la trobada anual d’antics alumnes i professors de la Facultat d’Informatica
de Barcelona de 2008, en Joan Antoni Pastor va aconseguir contactar i presentar la
idea a qui era el maxim responsable tecnic de TAMHO04: en Josep Lluis Checa, director
gerent del Centre de Telecomunicacions i Tecnologies de la Informacié de la Generalitat
(CTTI)®. El fet que en Rafael Macau hagués tingut abans un carrec equivalent i que
estigués també implicat en la recerca, lluny de ser contraproduent, va facilitar signifi-
cativament la continuitat d’aquell contacte inicial: en aquell moment es va aconseguir
el compromis d’una reunié formal per tractar el tema.

Aquesta primera reunié formal amb el director gerent del CTTI es va celebrar el 28
de maig de 2008 i ens va servir per confirmar el seu interes, aixi com la seva percepcio
que arribavem en el moment oporti: el CTTI estava iniciant la revisié de I’AMHO04
(és a dir, el disseny de 'AMHOS) i la nostra perspectiva, segons va afirmar, podia
resultar d’utilitat. Per aix0 ens va proposar que busquéssim la forma de participar en
el disseny de ’TAMHO08. Aixi, vam replantejar el focus de la nostra recerca, incloent-hi
no només 'experiencia, quasi ja en passat, de ’AMHO04, sin6 ampliant-la cap al model
resultant de ’AMHOS. I ens vam citar per a una segiient reunié en la qual hauriem
de plantejar una proposta concreta, amb indicacié detallada d’objectius, metodologia,
temps i recursos necessaris.

Per motius d’agenda, pero, la reunio en la qual haviem de plantejar el projecte no
va tenir lloc fins gairebé dos mesos més tard, el 16 de juliol. En aquesta ocasié en Josep
Lluis Checa ja ens va atendre amb dos dels seus col-laboradors principals (en Xavier
Mila i en Joan Carles Xart), cosa que varem entendre com una demostracié del seu
interes ferm pel nostre treball. Pero, segons ens va explicar, en aquest lapsus de temps
i per indicaci6 politica directa, la revisi6 de TAMHO04 s’havia accelerat i el disseny de
I’AMHOS estava practicament tancat. Amb aixo el projecte que plantejavem quedava
clarament impactat. No obstant, es va acordar que la col-laboracié continuava tenint
sentit. I que per formalitzar-la s’establiria un conveni formal de col-laboraci6 entre el
CTTI i la UOC per tal que donés cobertura formal al futur treball.

Aixi doncs, entenent que el treball podria tirar endavant, a partir d’aquella data i
per tal d’anar obtenint informacié de primera ma sobre ’AMHOS8, comencem a assistir
als actes publics en que participaven els protagonistes de ’AMHOS o en que es parlava

d’aquest. Entre aquests actes va haver-hi el principal de presentacié formal de I’AMHO0S

5A partir de 4.1.4 descrivim en detall que és el CTTI, la seva historia i quina posicié ocupa en
I’entramat d’ens politics i técnics en que es desenvolupa ’AMH.
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als proveidors de SSTI, aixi com altres actes més orientats a grups determinats, com
ara associacions de proveidors, per exemple. També comencem a accedir a les notes
de premsa publicades per la Generalitat que parlaven del model, aixi com les noticies
publicades a la premsa general i en diferents fonts especialitzades. D’aquesta manera,
varem anar adquirint una perspectiva propia de I'engegada de ’AMHO08, de com era
explicat pels seus promotors i implementadors, i de com era percebut pels proveidors.

La concreci6 del conveni entre el CTTIila UOC es va retardar tant per I’engegada
de TAMHOS, que requeria una maxima dedicacié de recursos al CTTI, com per altres
projectes de treball del grup d’investigadors. La segiient reunié no va tenir lloc fins
el 23 de febrer de 2009, moment en que P’AMHOS ja esta en explotacid, i que es con-
verteix en la data formal del conveni marc de col-laboracié (vegeu apendix A.1.). En
aquesta reunié es van concretar els interlocutors definitius al CTTI. Pero també es va
detectar la necessitat d’explicar el projecte a un responsable politic de la Generalitat
a fi d’aconseguir la seva implicacié i el seu suport.

La reunié amb aquest responsable, en Josué Sallent, Secretari General de la Se-
cretaria de Telecomunicacions i Societat de la Informacié (STSI)®, perd, no va poder
tenir lloc fins el 28 de maig de 2009. Amb tot, el resultat va ser molt positiu i es va
assegurar el suport d’aquesta Secretaria General. A més, també al comencament de
maig, el conveni marc es va complementar amb la corresponent addenda que recollia
el plantejament inicial del projecte (vegeu apéndix A.2.).

El projecte, doncs, tenia ja el vistiplau i el recolzament a suficients nivells com per
formalitzar-se. Tot plegat, havia passat exactament un any des de la nostra primera

reunié amb el director gerent del CTTI.

2.3.2 Formalitzacié de ’acord

L’addenda on es recollia el detall del projecte (vegeu apendix A.2) incorporava,
entre d’altres, dos aspectes que cal destacar. En primer lloc, es descartava cap tipus de
compensacié economica per a l'equip de recerca, ni tan sols per dietes, desplacaments
o difusié relacionats amb el projecte: amb aixo, hauria de ser més facil defensar la
posicié neutral de la investigacié tant davant els interlocutors entrevistats com en el
moment de la difusié dels resultats. En segon lloc, I'acord obligava els investigadors
a un tractament confidencial de la informacié obtinguda d’entrevistes i documents

privats, tot ocultant noms dels protagonistes aixi com les dades especialment sensibles.

6A 4.3.2 s’explica el rol d’aquesta secretaria respecte I’AMH.
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Es per aquest motiu que, ni en aquest document, ni en els apendixs, no associem cap
nom de persona ni organitzacié a cap afirmacié ni a cap accié en concret’. En aquest
sentit, per exemple, previament a cada entrevista es lliurava i signava un document
que recollia aquest compromis de confidencialitat (vegeu apendix A.6); i, respecte als
responsables del CTTI participants formals del projecte, s’acordava també compartir
els resultats de la recerca amb ells abans de la seva publicacié.

Amb el conveni signat per ambdues parts, durant els segiients dos mesos es va
anar concretant la proposta definitiva del projecte. En aquest periode es va acordar
que es formalitzés atenent la metodologia de gestié de projectes adoptada pel CTTI,
ESPRIT®, a fi d’apropar-lo als altres projectes que gestionava aquest centre. Aquesta
metodologia esta orientada a la comunicacié entre el client final i 'equip de projec-
te que controla el desenvolupament extern del mateix. Defineix punts temporals de
monitoritzacio i decisiéo que coincideixen amb les fases habituals de concepcid, desen-
volupament i finalitzacié del projecte. També proposa plantilles per a I'elaboracié de
la documentacié i 'intercanvi d’informacid, i concreta alguns dels requisits minims que
han d’exigir-se al projecte en cada fase. L’'tis d’aquesta metodologia hauria de donar-li
reconeixement formal al nostre treball, tant internament en el si del propi CTTI, com
externa per a la resta d’implicats de la Generalitat. No obstant aixo, aquest requisit,
positiu a mitja i a llarg termini, va significar un nou retard: no va ser fins al 9 de
setembre que 'esborrany del projecte estava consensuat per totes les parts.

Aquest projecte incorporava formalment a la STSI, i no només al CTTI i a la UOC
com el conveni marc i 'addenda. A més incloia una serie de compromisos per part
de l'equip d’investigadors. Entre ells el de subministrar, al final de cada fase, uns
informes dels resultats de la mateixa. Aquests informes haurien de ser en format de
resums de treball, evitant l'estil dels informes de recerca cientifics (és a dir, evitant
d’incloure molta informacié metodologica, de context o de recerca previa, i presentant
la informaci6 de la manera més sintética possible). El resultat va ser que els informes
corresponents a les fases 2 a 5 (vegeu els apendix A.8, A.9 i A.10) van recollir la visié
parcial dels diferents rols sobre diferents aspectes al voltant de ’AMH. Es a dir: van

esdevenir la vista de ’AMH des de cadascuna de les optiques particulars de cada rol.

"La tinica excepcié a aquesta regla la fem amb els noms i accions que apareguin en documentaci6
ptblica, i amb els noms dels participants formals del projecte (vegeu apendix A.5).

8 Aquesta metodologia es una adaptacié de Métrica v3, la metodologia oficial de desenvolupament
i manteniment de Sistemes d’Informacié promoguda pel Ministeri d’Administracions Publiques d’Es-
panya. Métrica esta, al seu torn, inspirada en la ISO/TEC 12207 i la ISO/IEC 15504 SPICE.
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Finalment, el kick-off formal del projecte amb la presencia de tots els responsables
implicats, politics i técnics, va tenir lloc el 27 d’octubre de 2009°. En total havien

passat 17 mesos des del primer contacte.

2.4 A mode de quadern de bitacola

En la seccié anterior hem descrit els fets, dilatats en el temps, que van portar a
l’accés al cas i a la seva formalitzacié. Addicionalment, en aquesta volem desgranar
el desenvolupament de la recerca, en el sentit de diari del treball de camp realitzat.
Creiem que aquesta descripcio és rellevant principalment per tal de deixar constancia,
per un costat, de la necessitat d’adaptar-se als canvis imposats pel context i de les
oportunitats positives que alguns d’aquests canvis van significar; i per l'altre, de les
llicons apreses en aquest procés de recerca que podem associar al fet de desenvolupar-la

en un context d’administracié publica.

2.4.1 Adaptacio del pla inicial

La recerca es va planificar d’acord a les fases que hem indicat a 2.2.4, fases que, com
hem dit, havien de ser consecutives. La idea inicial era agrupar les fases que haviem de
desenvolupar a dins de la Generalitat (F1 a F4). Les dues darreres fases corresponia
fer-les fora d’aquest context (F5, la referida als proveidors; i F6 la referida a 'analisi
global). Quant a les fases F2 a F5, la idea era iniciar cadascuna desenvolupant les
entrevistes corresponents, per després fer una analisi final, i sempre abans de comencar
la segiient. Aixi es podria iniciar I'etapa seglient amb el major coneixement obtingut
de les fases anteriors.

Des que es van iniciar els contactes previs amb els responsables del CTTI, pero, ja
resultava clar que, com a qualsevol altre projecte, caldria anar adaptant la planificacié
a la realitat del context.

En primer lloc, aquesta realitat ha estat molt condicionada per accions i decisions
politiques, de manera que es confirma un dels aspectes que apareixera recurrentment en
la literatura que desenvolupem al capitol 3. El primer exemple d’aixo ja el varem tenir,

fins i tot, en els contactes previs a la formalitzacié de I'acord (com ja hem esmentat

9A Tapendix A.3 hem inclos la presentacié del projecte realitzada aquest dia com a llancament
formal del mateix. Complementa algunes informacions que no apareixen en el resum executiu de
lapéndix A.5.
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a 2.3.1): en una entrevista preliminar se’ns va convidar a participar en el disseny de
I’AMHO8, perd menys de dos mesos més tard, en la segiient entrevista (i per a la qual
nosaltres ja haviem preparat una proposta de participacié) FAMHO8 s’havia hagut
de dissenyar i tancar en un temps record per una decisié politica (a banda de per la
finalitzacié de la vigencia de ’TAMHO04).

Durant el desenvolupament del projecte, la primera adaptacié que varem haver de
fer va ser la de fusionar les fases 2 i 3, de promotors i implementadors, a causa de
dues raons. La primera era que, tot i que alguns d’ells tenien només un d’aquests rols
(o bé implementador, o bé promotor), n’hi havia d’altres que havien tingut els dos
rols durant tota la trajectoria de ’AMH. Tenint en compte aquesta circumstancia, no
tenia massa sentit separar els grups o, fins i tot, forcar una doble entrevista, una per
cadascun dels rols, a aquelles persones que els haguessin tingut en algun moment. La
segona rad, va ser les dificultats d’agenda per programar les entrevistes amb algunes
d’aquestes persones que, pel seu nivell de responsabilitat, tenien una disponibilitat
forca restringida.

També aviat varem copsar que la planificacié i el marc de gestié del projecte que
ens havia estat exigit atenent la metodologia ESPRIT, seria obviat molt freqiientment.
De fet, només es va fer la primera reunié formal de llancament del projecte. La resta
no es van arribar a convocar formalment, possiblement pel fet que no era un projecte
classic del C'TTI, amb implicacions funcionals o economiques directes i imprescindibles
d’obtenir en una data concreta, i que, a més, es disposava d’unes vies de comunicacié
informal alternatives que eren prou ttils i suficients. Ara bé, que no se seguis formal-
ment aquesta metodologia, no vol dir que 1’equip d’investigadors no lliurés els resultats
prevists (els informes de cada fase, recollits als apendix A.7, A.8, A.9, A.10i A.11) o
que no es mantingués informat els interlocutors del projecte al CTTI i a la STSI sobre
els progressos del mateix. Els nostres compromisos amb els informes finals de cada fase
es varen complir, aixo si, adaptant-los als canvis de calendari que s’anaven succeint'.

La finalitzaci6é de la fase 1 (d’analisi de documentacid) i practicament de les fa-
ses 2 1 3 (d’analisi de promotors i implementadors), van coincidir en el temps amb
I'inici d’'una serie d’entrevistes i converses que el CTTI volia mantenir amb diferents

proveidors per tal d’avaluar la implementacio de ’AMHOS i plantejar alguns aspectes

10Volem tornar a fer notar aqui que aquests informes recullen, com hem dit, la visi6 del cas que es
té des de les diferents perspectives o rols (vegeu els apendix A.8, A.9 i A.10). Ates que les conclusions
del nostre treball no es presentaran en aquesta memoria des de les quatre perspectives (perque ha
resultat més natural i llegible fer una explicacié agregada), aquests informes entenem que resulten
interessants com a complement d’aquesta memoria.
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del futur AMH10. Va ser llavors que ens van convidar a participar en aquelles entre-
vistes/reunions. Com per a nosaltres era una oportunitat de poder accedir a tots ells
directament i rapidament, i d’introduir-nos com observadors en el disseny de ’AMH10,
i completar aixi la visio longitudinal dels tres AMH, varem optar per intercanviar la fa-
se 5 (clients) amb la fase 4 (proveidors). Tot i que renunciavem a accedir als proveidors
en un territori neutral (les entrevistes es farien davant dels responsables del CTTI i
en les oficines del CTTI), varem considerar que I'oportunitat que ens donaven tenia
més avantatges que inconvenients. A més, els nostres interlocutors al CTTI també van
treure algun avantatge de la nostra presencia en aquestes reunions perque vam poder
assessorar-los sobre com tractar metodicament i estructuradament aquestes entrevistes,
per tal de rendibilitzar-les al maxim i obtenir-ne uns resultats més facilment sintetitza-
bles. D’altra banda, vist el nivell de sinceritat i claredat en aquestes entrevistes, creiem
que els proveidors no van estar condicionats per ’escenari de les entrevistes. Si a aixo
afegim la facilitat amb que es van convocar aquestes reunions, fer aquesta adaptacio
creiem que va ser un encert.

De la mateixa manera que ens va passar amb promotors i implementadors, I’agenda
d’aquestes entrevistes amb proveidors va ser tan ajustada que no va resultar viable
complir un altre dels objectius que ens haviem marcat: el d’analitzar cada entrevista
abans de la segiient; i tampoc el d’analitzar totes les d’una fase abans d’iniciar la
segiient (no haviem acabat les de promotors i implementadors quan varem iniciar la
dels proveidors). L’efecte positiu d’aquest fet és que va permetre accelerar el treball
de camp, ja que diferents fases del projecte anaven en paral-lel.!!

Una altra de les situacions que varem detectar rapidament va ser que les nostres
documentacions intermedies o esborranys, previes als informes executius que teniem
compromesos, tenien un clar valor per als nostres interlocutors al CTTI i a la STSI.
Aixo era degut, senzillament, al fet que aquests documents els feiem sense la pressio
del context que els nostres interlocutors al CTTI si que tenien, pressié que els impedia
a ells fer-los o prioritzar-los. Aixi, per exemple, tot i que per a nosaltres era poc
ortodox fer un resum quantitativ de la freqiiencia amb que apareixia cada tema o
opinié en les entrevistes amb els proveidors, per a les persones del CTTI, segons ens

van dir reiteradament, va ser un resum molt valid que els va servir per confirmar la

LA Dapendix A.4 recollim el calendari en el que es van realitzar aquestes entrevistes formals.
Aquesta taula permet visualitzar en quins moments es van fer les entrevistes i com es van encavalcar
en el temps, és a dir, com es van solapar les fases previstes.
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recurrencia d’alguns aspectes que intuien pero que no havien pogut mesurar o recollir
formalment.

Finalment, fins que no varem acabar totes les entrevistes de la fase 5, no varem
iniciar les analisis formals de totes les de les fases anteriors. Aix0, que tornava a variar el
plantejament metodologic inicial, al final va resultar ser un petit avantatge: en invertir
l'ordre previst de 'analisi (primer clients, després proveidors i finalment promotors
i implementadors) varem poder tornar a recordar els plantejaments dels promotors i
implementadors (que havien estat els primers a ser entrevistats) tenint ja consolidada
tota la perspectiva (opinions, percepcions) dels clients i proveidors, és a dir, amb un
coneixement del cas més ric i possiblement més madur.

A finals de 2010 es va produir un canvi al capdavant del govern de la Generalitat,
que va passar d’estar gestionat pel que s’havia conegut com a govern tripartit (format
per una coalicié entre el Partit dels Socialistes de Catalunya, Esquerra Republicana
de Catalunya i Iniciativa per Catalunya-Verds-Esquerra Unida i Alternativa) a estar
gestionat per la coalicié Convergencia i Unié. De nou la dependencia amb les decisions
politiques es va fer evident ates que el nou govern va engegar un replantejament global
de la funcié informatica de la Generalitat, que afectava també el model d’aprovisiona-
ment de SSTT, i per tant el paper de ’AMH.

Les nostres estrategies davant aquest canvi de govern van ser de dos tipus. Per un
costat, accelerar la finalitzacié de les entrevistes pendents als promotors de la Gene-
ralitat i aixi assegurar que disposavem de tota la informacié. Una d’aquestes darreres
entrevistes va resultar ser especialment interessant ja que ’entrevistat era conscient que
hi havia canvi de cicle politic i que estava a punt d’abandonar la seva responsabilitat:
en aquesta situacié va parlar molt obertament i des d’una visi6 global i de sintesi de
la seva etapa de responsabilitat politica.

Per un altre costat, varem quedar a I’espera dels nous nomenaments (basicament
el del nou responsable de la STSI i el del nou director gerent del CTTI). Van ser
els mesos durant els quals varem finalitzar les analisis de les diferents perspectives.
Finalment, quan es va fer el nomenament de la persona que estaria al capdavant de
la STSI (en Carles Flamerich), varem sollicitar una entrevista inicial. Per aconseguir
aquesta primera entrevista ens va ser molt important haver mantingut el contacte amb
els diferents responsables intermedis amb els quals haviem treballat durant el nostre
treball de camp, aixi com amb el personal intermedi i administratiu. Ells ens van

facilitar el contacte preliminar. A més, eren conscients que el nostre treball analitic
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podia ajudar els nous responsables, que haurien de decidir sobre el futur de tot plegat,
a entendre millor ’AMH, una part del CTTI i una part del procés d’ESSTI.

En aquesta primera presentacié varem lliurar copia dels informes de les fases 1
a b (vegeu apendixs A.7, A.8, A.9 i A.10), i uns primers esborranys conceptuals molt
esquematics de I'analisi global de la fase 6 (vegeu apendix A.11). Aquesta documentaci6
esquematica, un cop més, va ser valorada molt positivament per la seva aportacié de
sintesi en un entorn que percebiem que no disposava de massa temps i que semblava
pressionat per presentar el nou model. De fet, en aquella primera entrevista, ells
mateixos van considerar important que en tinguéssim una altra amb el nou director
gerent del CTTI, en Jordi Escalé. En aquesta segona entrevista, van seguir mostrant
interes pel tema i van mantenir obert I'oferiment per seguir donant suport operatiu a
la nostra recerca.

En definitiva, mantenir els contactes interns i facilitar documentacié esquematica
i sintetica han estat els dos valors principals per facilitar-nos la transicié en aquesta
etapa de canvi politic i de model.

Amb tot, la situacié derivada d’aquesta darrera etapa ha condicionat el procés de
contrast que teniem previst fer en la fase 6 sobre els resultats de la nostra recerca. Tot
i que, segons la metodologia de I'estudi de cas, no és estrictament necessari ens haviem
plantejat fer aquest contrast dels nostres resultats del cas amb els diferents rols pro-
tagonistes. Per fer-ho voliem mantenir un conjunt de reunions formals i grupals amb
representants dels diferents rols per rebre de primera ma les seves impressions sobre un
document que resumia executivament la nostra descripcié sobre els tres AMH (vegeu
apendix A.12). Pero el moment de transicié envers al nou model de contractacié de
SSTI en que ens hem trobat (model promogut pel canvi de govern i conegut infor-
malment com el model dels dialegs pel fet que utilitzava el mecanisme de contractacié
dels didalegs competitius), no ha facilitat que es puguin fer aquestes reunions formals:
tot i haver distribuit aquest document entre els convocats, la disponibilitat temporal
i actitudinal de les persones per participar i promoure aquestes reunions ha estat, en
conjunt, baixa, per la qual cosa hem hagut de desestimar aquesta via. Aquest contrast,
finalment, I’hem portat a terme a partir dels comentaris d’alguns membres de cada rol
rebuts tant per correu electronic com a partir de converses, comentaris que han estat
fets, practicament sempre, a partir d’aquest resum executiu. Val a dir que en tots els
casos cap d’aquestes persones s’ha mostrat en desacord, parcial o total, amb el que

hem recollit en aquell document.
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2.4.2 Llicons apreses

En aquest apartat intentarem resumir alguns aprenentatges derivats de la interaccié
amb els nostres interlocutors a la Generalitat, és a dir, els aspectes de la relacié que
s’han donat i que han afectat el desenvolupament de la nostra recerca. Creiem que sén
interessants d’explicar en la mesura que deriven del context d’administracié publica
del cas d’estudi, i, per aquest motiu, poden ser d’utilitat per a encarar estudis futurs
en un entorn similar. Aixi, en la figura 2.2 intentem contextualitzar aquests aspectes

de la relacié respecte a la cronologia de la recerca (i del mateix cas).

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Vigencia AMHO04 Vigencia AMHO8 | Vigencia AMH10
Etapa
AMH Disseny Disseny Disseny
AMHO04 AMHO08 AMH10
Et
flr,)a Govern tripartit: PSC-ERC-I1C Govern de CiU
politica
Etapa del
projecte de Periode contactes preliminars Negociacio Ezecucio
recerca
Lentitud i
burocracia
Aspectes de
la relacié ‘ Transparéncia Prudencia
Natura politica d’algunes decisions
| Dificultats d’agenda

Figura 2.2: Cronologia del cas, la recerca i els aspectes de relacié

La lentitud i burocracia és una de les caracteristiques topiques que sorgeixen en
referir-se a la interaccié amb ’administracié piblica. En el nostre cas, la formalitzacid
del conveni marc va patir aquestes dificultats i aquest, efectivament, va ser més un
problema de la gestié del procés que no de la revisié del seu contingut. En bona part,
pero, cal admetre que la nostra propia universitat va contribuir a aquesta lentitud.

Des del primer moment varem trobar una actitud general de transparéncia. De
fet, les persones del CTTI ens van ajudar a impulsar el projecte, ens van facilitar
I’accés a les fonts d’informacié i van constituir un petit equip intern de suport. El
discurs d’aquestes persones, amb independéncia de la seva responsabilitat (politica o
tecnica i el seu propi nivell en I'organigrama) ha estat majoritariament franc i obert. A

totes les presentacions publiques a que hem assistit, hem vist que ells volien transmetre



2.4. A mode de quadern de bitacola 31

aquesta intencié de claredat també als proveidors. En més d'una ocasid, a més, en
alguna d’aquestes presentacions publiques han fet referencia positiva al nostre treball
de recerca.

Possiblement, tot aixo intentava compensar els problemes de comunicacié que es
van donar durant el disseny de '’AMHOS8 (als que ens referirem a 6.3.2). Es cert que
la transparencia és una de les qualitats exigibles als organismes ptublics i que aquesta
actitud ha facilitat, i molt, la nostra recerca. Pero també sabem que la cultura de sitges
(és a dir, el treball aillat i no cooperatiu entre ens de I'administracié que interactuen)
i les reticencies a la difusio de les experiencies no satisfactories, sovint poden dificultar
aquesta transparencia. En el nostre cas, hem tingut la sort que no ha estat aixi.

La transparencia i la llibertat en el desenvolupament de la recerca també ha tingut
un bon puntal en 'absencia d’interessos economics per la nostra part, com ja hem co-
mentat. Aixo ha contribuit a la percepcio interna i externa de la nostra independencia,
aspecte molt sensible quan es tracta de fons publics.

Aquesta transparencia, pero, es va convertir en prudéencia quan es va produir el
canvi de govern de la Generalitat a finals de 2010. Les nostres reunions de presentacio
van ser ben rebudes i es van mostrar molt interessats a tenir accés a les nostres con-
clusions i resultats. Amb tot, van preferir no explicar-nos massa les claus del futur de
I’AMH en concret i de 'aprovisionament de SSTI en general. Aix0 era comprensible
atesa la complexitat del moment, el desconeixement mutu, i que aquest futur tornava
a implicar un redimensionament a la baixa del CTTI i la seva reestructuracié. Aquesta
prudencia es va manifestar també quan el nou equip ens va demanar on i quan voliem
publicar els nostres resultats.

Una altra dificultat ha estat la dependéncia d’algunes decisions politiques:
per exemple, l'acceleracié final del disseny de ’AMHOS va ser deguda a aquesta rao,
en concret per canvis en l'organigrama (com veurem a 6.3). Relacionat amb aixo,
cal considerar que el govern tripartit (integrat per una coalicié de, com a minim, tres
partits clarament diferenciats) implicava, de fet, tres quotes de poder diferents i tres
sensibilitats politiques diferents repartides entre els nostres interlocutors. Aixo feia
necessari administrar amb cura la informacié que intercanviavem i ser molt rigorosos
amb els ritmes del procés (per assegurar, per exemple, que tothom estava informat al
nivell que calia). Aquesta condicid, que s’ha donat en el disseny i la implementacié de
I’AMHO0S, ja va apareixer també en la planificacié del nostre treball (encara que sense

condicionar-lo excessivament).
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Les dificultats d’agenda han estat també una constant, sobretot organitzant
reunions que implicaven persones d’un alt nivell de responsabilitat. En aquest sentit
la col-laboracié amb el personal administratiu ha resultat ser fonamental (com també
alerta Oates [62]). Aquestes dificultats van contribuir en el nostre cas, per exemple, a
acceptar que haviem de renunciar la seqiiencialitat prevista de les entrevistes en que de
primer voliem entrevistar els promotors i després els implementadors (tot i que aquest
canvi, com hem dit a 2.4.1, també va estar motivat pel fet que alguns dels interlocutors
tenien o havien tingut els dos rols d’implementadors i promotors).

Finalment, des d'un punt de vista més operacional, cal comentar que per treure
el maxim profit dels nostres contactes i les nostres entrevistes amb els promotors, ha
resultat imprescindible assegurar previament els objectius de les reunions, optimitzar
el temps disponible, estar vigilants als contratemps diaris, treballar amb documents
molt executius i que, en la majoria d’ocasions, hi intervinguéssim dues persones de
I'equip de recerca. Treballar amb aquestes premisses ens ha facilitat maximitzar les
contribucions i la implicacié de les persones involucrades en la recerca i en la precisié
dels resultats.

Feta aquesta exposicié, creiem que és possible derivar alguns aprenentatges tant pel
que fa a oportunitats com pel que fa a riscs, a ’hora d’enfocar un projecte de recerca

d’aquest tipus, que involucra una universitat i una administracié publica.

Oportunitats:

e Bona disponibilitat dels politics quan volen explicar i difondre el seu treball. Tot
i la cultura de sitges i la reticencia a I’explicacié dels errors, habituals de I’admi-
nistracid, si el seu ambit és transversal (com en el nostre cas) i de servei a més
d’un organisme, aquesta predisposicid pot compensar la tendeéncia al tancament.
De fet, un dels objectius basics de les persones involucrades en aquests projectes
transversals és explicar i difondre el seu treball. Per a ells, aconseguir suport per
fer aixo0 d’una entitat externa com ara una universitat, és una oportunitat per

assegurar aquest objectiu.

e Els recercaires han de tenir una mentalitat flexible per aprofitar els imprevists i
ajustar el rol i objectius segons els esdeveniments. En el nostre cas, per exem-
ple, acceptar estar durant les entrevistes amb els proveidors organitzades pels
promotors ens va permetre veure com actuaven aquests, malgrat obligar-nos a

reprogramar el projecte.
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e Reflexivitat i disponibilitat de l'investigador versus la precipitacié del context
real. La velocitat a que es prenen les decisions, induides o no per aspectes politics,
en alguns moments recorden situacions similar del sector privat. Aix0 és una
oportunitat per 'investigador, ates que ell pot oferir una reflexivitat i distancia
del problema que pot no tenir I'implicat i que pot no permetre-li a aquest de
madurar les idees. En el nostre cas, des dels resums de les nostres observacions
a les nostres indicacions sobre com desenvolupar una reunié van ser molt ben

rebudes i aprofitades en la practica.

e La permanencia dels carrecs intermedis després d’un relleu politic, és una porta
que facilita la transicio entre les dues situacions. Es important cuidar aquesta

relacié per la continuitat del projecte.

Riscs:

e Llarga durada dels periodes de negociacié. Els contactes preliminars, la barrera
burocratica i les limitacions d’agenda sén aspectes que consumeixen temps i que

cal preveure per tal d’intentar minimitzar els seus efectes en la recerca.

e Perdre una posicié neutral. Aquesta posicié pot estar en risc a mesura que l'inves-
tigador es relaciona amb el cas i s’estableixen vincles de confianga: 'investigador
pot rebre una proposta per a participar activament en l'objecte d’estudi o en
decisions que afectin aquest objecte i aix0 condicionaria irreversiblement el seu
discurs futur. Per exemple, en un context que no sigui el d’Action Research si
un investigador accepta participar directament en la solucié del problema, aixo
condiciona com els seus resultats seran percebuts pels diferents rols protagonistes

del cas.

e La desviacié d’objectius, fruit dels esdeveniments imprevists, si no s’aprofita per
adaptar-los pot significar la perdua d’interes del projecte. En el nostre cas, ens
varem plantejar inicialment estudiar els resultats dels projectes derivats del AMH
(en termes de cost, temps, funcionalitats). Pero com que aquesta informacié no
estava disponible, va ser necessari que reorientéssim aquest objectiu a temps per
aprofitar el treball de camp que encara podiem fer. De fet, hem aconseguit un
coneixement més profund de molts d’altres aspectes del cas que no ens haviem

plantejat i que han resultat tant o més valuosos que els nostres objectius previs.
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2.5 Autoavaluacioé del disseny i del procés de la re-

cerca

Oates [62] proposa una Evaluation Guide per a cadascun dels aspectes metodologics
de recerca que inclou en el seu llibre. Aquestes guies sén un conjunt de preguntes que
ajuden a avaluar fins a quin punt una proposta de recerca s’ajusta al que es demana
en cadascun d’aquests aspectes metodologics.

Per ajudar-nos a explicitar les fortaleses i limitacions del nostre treball, fem a
continuacio un exercici d’autoavaluacio i donem resposta a les preguntes més rellevants
de les guies d’Oates que ens sén d’aplicacié. Ho farem el més breument possible, evitant
les preguntes que sén redundants en les diferents guies, i, si ja hi hem donat resposta

en algun altre punt de la memoria, ens referirem a aquell punt.

Sobre ’estudi de cas

e Es justifiquen els criteris per triar el cas? Si. En el primer capitol, a la
seccio 1.2 i precisament atenent els criteris d’Oates: representativitat, novetat i

oportunitat.

e Quina estratégia (exploratoria, miiltiple, longitudinal) s’utilitza? La

longitudinal segons es recull a 2.2.1.

¢ Quins metodes de generaci6 de dades s’usen? Son suficients els metodes
i les dades recollides? Basicament avaluacié de documentacio i realitzacié
d’entrevistes (vegeu 2.2). Les entrevistes entenem que sén suficients (vegeu taula
2.1) un cop determinats quins interlocutors representaven cada rol. Aixi, s’han
entrevistat tots els promotors i practicament tots els implementadors. En quant
els DAT hem entrevistat la majoria d’ells i en qualsevol cas han estat representa-
tius de la diversitat de departaments i ens clients. En quant als proveidors s’ha
entrevistat a 25, és a dir, de 'orde d'una quarta part del promig de les candidatu-
res homologades, i aquests 25 han estat, en tot cas, representatius de la diversitat

dels proveidors donat que la tria es va fer amb aquest criteri.

Es podria considerar una limitacié d’aquesta recerca la derivada de la decisié de
quins interlocutors representen cada rol. La més clara és la tria dels DAT. Amb
tot considerem aquesta figura la més adequada atesa la seva posicié dins 1'orga-

nitzacié del client, que li permet tenir la visié d’altres membres del client: per
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exemple, els caps de servei, els treballadors de I'area TIC que gestionen els pro-
jectes, o els representants de la cadena burocratica (serveis juridics, d’intervencié

i d’economia).

En quant els proveidors, hem parlat amb els responsables tecnics-comercials que
fan d’interlocutors en els projectes a la Generalitat (que en alguns casos sén els
maxims responsables del proveidor). Creiem que és la tria adequada perque en
el treball no hem entrat a discutir els desenvolupaments dels contractes deri-
vats: aixi no hem considerat necessari ni parlar amb els equips encarregats dels

desenvolupaments, ni amb altres directius del proveidor.

e Quant de temps ha estat l’investigador en el camp? Es suficient? La
taula 2.2 ho resumeix. Es suficient en quant ens ha permes fer totes les entrevistes
que vam necessitar. A aquest temps formal, afegiriem el dedicat previament a
analitzar 'estat de la qiiestié i a preparar-nos pels aspectes concrets del cas, aixi

com el dels contactes previs per formalitzar la relacié amb el CTTI.

e El procés s’ha fixat en les relacions i ha donat una visié holistica? Si. La
representacié grafica dels models paradigma per les tres edicions de ’AMH i per
la visi6 agregada, inclou precisament les relacions entre els conceptes emergents.
Aquesta visi6 holistica la donen també les tres dimensions d’analisi utilitzades per
classificar els conceptes d’aquests models paradigma: tecniques, organitzatives, i

politiques i de mercat (vegeu les figures 5.1, 6.1, 7.1 1 8.1.)

¢ Quina mena de generalitzacions s’han fet? Tot i que hem justificat que es
tracta d’un cas representatiu i que, per aixo, possiblement podiem haver aventu-
rat algunes generalitzacions (com reconeix Oates), hem estat molt prudents en
aquest sentit, i hem preferit deixar la generalitzacié com una activitat del lec-
tor que haura d’adaptar els aprenentatges del nostre cas al seu (vegeu la seccié
2.2.7). Només a 'apendix A.24, i volgudament fora de la memoria d’aquesta

recerca, hem proposat un conjunt d’idees d’utilitat per a escenaris similars.

Ara bé, també a la secci6 2.2.7 deixem clar que el marc conceptual desenvolupat
a partir de 'estat de la qiiestio, (vegeu la figura 3.1) si que serveix com a punt de
partida per encarar altres casos, en tant que és representatiu dels temes sorgits

a la recerca fins el moment i permet generalitzar-los per contexts similars.
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e Com s’enllaca la teoria amb el cas d’estudi? A la seccié 8.2 situem la
visié general de ’AMH respecte el marc conceptual que hem proposat com a

representacio de 'estat de la qiiestio.

Sobre les entrevistes

e Les entrevistes son un meétode adequat per a la recerca proposada?
Si. La disponibilitat de les persones més directament implicades i la possibilitat
d’accedir a la gran majoria d’elles (promotors, implementadors i DAT) convertien
les entrevistes en la millor opcié per recollir informacié. En el cas dels proveidors,
també ha estat un bon sistema des d’un punt de vista de la qualitat de la con-
versa i al seu contingut, tot i que, quantitativament i com hem dit més a dalt,
potser podriem haver complementat aquestes entrevistes amb alguna enquesta o
entrevista telefonica més breu adrecada a la resta de proveidors homologats no

entrevistats.

e SOn estructurades, semiestructurades o lliures? Es podien haver fet
online enlloc de presencialment? Han estat semiestructurades com hem
recollit a 2.2.5 i creiem que haver-les fet presencialment ha estat molt valués per

I’escenari en que es desenvolupaven i per la seva qualitat final.

e Quina informacié es dona sobre ’entrevistador? Quina influéncia pot
haver tingut en les respostes? Com hem recollit a la seccié 2.2.5, els entre-
vistadors hem estat el doctorand i el director d’aquest treball de tesi. Als nostres
interlocutors en cadascun dels diferents rols se’ls va explicar el nostre paper i
el nostre posicionament neutral. La durada de les entrevistes, la possibilitat de
tractar tota mena de temes, i I’ambient relaxat en el que es van realitzar en la
majoria d’ocasions, ens fan pensar que la nostra presencia no ha condicionat ex-
cessivament les respostes: érem, senzillament, dos investigadors neutrals d’una
universitat que no rebia cap compensacié economica i que comptavem en l'equip
amb una persona, en Rafael Macau, que seguia tenint un reconeixement entre
molts dels entrevistats per la seva etapa a CIGESA. Explicat aixo, les poques
reticencies inicials entre els entrevistats, intuim que, en general, anaven quedant
esvaldes. Potser fins i tot era al contrari: creiem que en algun cas els interlocutors

han trobat en nosaltres un altaveu de les seves inquietuds.
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e S’ha donat informacié sobre el context en que s’han realitzat les en-
trevistes? Si, a la seccié 2.2.5: la majoria s’han fet a les dependencies de la
Generalitat, i tot i que pel cas dels proveidors es volien fer en un context més
neutral, finalment I'oportunitat d’aprofitar el conjunt de reunions previstes amb
ells amb la presencia de membres del CTTI i la STSI, ha aportat molts avantat-
ges en l'agilitzacié del procés. A més, el nivell de claredat i confianca en que es
desenvolupaven aquestes reunions ha estat suficient: en un context més neutral,
creiem que haguessin aparegut les mateixes idees, només que expressades d'una

manera menys continguda.

e S’ha donat informacié sobre com s’han registrat les entrevistes? Si. A
la secci6 2.2.5 s’explica que algunes es van enregistrar en audio i que, de totes,
es van prendre notes, com a minim, per part d’un dels entrevistadors, notes que

es van transcriure i contrastar amb les gravacions (quan existien).

e Les cites utilitzades en I’informe, sén suficients? Pel fet que, en molts de
casos no es tenia l'enregistrament i, conseglientment, no es tenia la teztualitat de
la conversa, hem introduit molt poques cites en la redaccié de la memoria. A més,
per temes de confidencialitat i anonimat, no hem associat ni cites ni afirmacions
als seus autors. Amb tot, disposem d’aquestes entrevistes, i els codis, en molts
casos, s’associen a cites concretes. De fet, molts dels noms que es donen a les
categories dels models paradigma provenen directament d’idees i paraules textuals

que han donat els entrevistats.

Sobre els documents

e Els documents son un metode adequat per a la recerca proposada?
Si, en quant, essencialment, ens han donat les dades més formalitzades sobre
el cas: presentacions publiques on es concretaven els objectius i es defensaven
les decisions de disseny, resultats quantitatius dels processos d’homologacié i
de les fases d’explotacié preparats per la seva avaluacié publica o interna, o
interpretacions fetes per la premsa o per les propies comunicacions oficials de la

Generalitat (a partir de les seves notes de premsa).

e Quins tipus de documents s’utilitzen? Tots han estat textuals. Entre ells

n’hi havia de quantitatius pero també d’explicatius. La gran majoria eren docu-
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ments generats oficialment des d’alguna organitzacié (Generalitat o proveidors),

i no a titol individual o personal.

D’on provenen els documents ”trobats”? Els publics els hem localitzat
a partir de la consulta d’hemeroteques i llocs web. Els privats ens han estat

subministrats directament pels nostres interlocutors al C'TTI, principalment.

S’utilitzen documents generats pels mateixos investigadors? Per a fer
I’analisi de les dades i la informacié obtinguda, no, excepte en els casos que
calia organitzar de manera alternativa la informacid, sobre tot la quantitativa.
Si, evidentment, per presentar els resultats i resums de les nostres analisis i
descripcions, tant dins d’aquesta memoria, com en els documents resultants de
les diferents fases del nostre projecte i amb els que donavem retorn als nostres

interlocutors a la Generalitat.

Com d’apropiats son els documents triats? S’avalua la seva credibilitat
i biaix? En quant els documents interns, sabem que s’utilitzaven pel dia a dia
i per la presa de decisions a la Generalitat. Per aquest motiu, no hem dubtat
de la seva bondat, no exempta, evidentment, d’inevitables biaixos. En quant la
informaci6 publica, la provinent de les notes de premsa de la Generalitat si que
I’hem avaluada i I’hem contrastada quan ha estat possible: aixo ha estat necessari
en la presentacié d’alguns resultats de la fase d’homologacié, atées que algunes de
les xifres donades s’explicaven atenent uns parametres que no sempre eren els
més clars i que, en ocasions, resultaven confosos o no permetien comparar entre
si els resultats de les tres edicions de ’AMH. En aquestes ocasions, hem preferit
comptar les dades nosaltres mateixos i aixi poder uniformitzar la informacié6 (per

exemple, a les taules sobre distribucié de proveidors homologats 5.9, 6.11 1 7.11).

S’utilitzen extractes de documents a la memoria? Quan hem fet referencia
a documents formals sobre els marcs legals i normatius hem fet, en moltes ocasi-
ons, citacions textuals. També hem extret directament d’altres fonts documentals

un parell d’imatges (4.7 1 6.2).

Sobre P’analisi qualitativa

e Els investigadors parlen que utilitzen la Grounded Theory? Ho justi-

fiquen suficientment? A la seccié 2.2.3 expliquem 1'is que en fem: acceptem
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que es centra en la codificaci6 oberta i I’axial i que aprofitem el model paradigma

per dibuixar el diagrama que basteix la teoria que explica el cas.

e Quins temes i relacions identifiquen els investigadors en les dades? Els
conceptes i les interrelacions entre aquests que es recullen en els quatre models

paradigma proposats (vegeu les figures 5.1, 6.1, 7.1 1 8.1).

¢ Es contrasten les categories i explicacions emergents, tornant al camp?
Si, tot i que el procés de contrast, previst per a la fase 6 del nostre treball, I’hem fet
menys formalment del que voliem (pel moment de transicié en que ens corresponia
dur-lo a terme). La nostra analisi i la nostra descripcié final les hem posat en
consideracié d’alguns dels nostres interlocutors (com recollim a 2.4.1 i a partir
del document que recollim a l'apéndix A.12) que s’han mostrat essencialment
d’acord amb el nostre plantejament. Una limitacié en aquest punt és el volum de
respostes obtingudes, no tant el volum de persones a les que varem fer particips
d’aquests resultats, tot i que creiem que es compensa per la representativitat i

qualitat d’aquestes respostes.

e S’utilitzen taules o diagrames per explicar la recerca? Si. De fet hem
intentat complementar les descripcions textuals amb visions grafiques i tabulars

sempre que ha estat possible (vegeu I'index de figures i I'index de taules).

e Es donen explicacions o interpretacions alternatives de les dades? Reco-
llim, quan no sén coincidents, les diferents opinions o matisos que fan els diferents
rols davant cada concepte o categoria dels models paradigma. En sentit estricte,
pero i llevat d’aspectes molt puntuals, no ha aparegut i, per tant, no plantegem

una interpretacié alternativa a la que donem.

e Les conclusions presentades es justifiquen en base a les dades presen-
tades? Si. Els models paradigma emergeixen de ’analisi que es fa, amb I'eina
CAQDAS, de les informacions obtingudes. El model paradigma agregat es justifi-
ca a partir de recollir les categories dels models paradigma de ’AMHO04, ’AMHO0S8
i 'TAMHI0 (segons es veu a l'apendix A.23).
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Sobre I’aproximacio6 interpretativa

¢ Els investigadors expliquen suficientment I’interpretivisme per a aquells
que no el coneguin? A la secci6 2.2.2 detallem perque estem més a prop d’a-

quest paradigma que del positivista.

e S’accepta que no hi ha una tnica veritat, siné que les explicacions i
els resultats donats sén subjectius? També a la seccid 2.2.2 acceptem que
la nostra explicacié és la que emergeix de les entrevistes fetes i dels documents
consultats. Tot i entendre que no hauria d’estar massa lluny de la que emergiria
si s’entrevistés un altre conjunt de persones en els mateixos rols, entenem que
alguns detalls i algunes dades donades sén conseqiiencia d’haver accedir a unes

persones i documents en concret i no a d’altres.

e Els investigadors es qualifiquen de neutrals? Com els ha influit el seu
bagatge previ en els resultats presentats? Malgrat haver desenvolupat una
primera versié del nostre marc conceptual abans d’iniciar ’analisi documental
i les entrevistes, hem realitzat el treball de camp sense tenir-lo estrictament en
compte (tot i que es va tenir present per formular i estructurar flexiblement el
guié inicial de les entrevistes). No ha estat fins al final de la recerca que s’ha
tornat a aquest marc conceptual per acabar-lo i per situar I’analisi feta al respecte
d’aquest marc. En definitiva, tot i tenir un bagatge inicial sobre la recerca previa,
hem intentat que no ens esbiaixés durant el desenvolupament del nostre treball

de camp i durant les fases de codificacio i analisis.

e Pot ser confirmada o auditada la recerca? Com hem dit, s’explica la traca
del model paradigma agregat a I'apendix A.23; a més, els models paradigma de
les tres edicions deriven de la informacié que ha estat analitzada amb una eina
CAQDAS. Es a dir, existeix una unitat hermendutica d’Atlas.t, que inclou tota
la documentacio i totes les transcripcions de les entrevistes, a la que es podria
accedir (un cop garantida la confidencialitat respecte els entrevistats) per tal de

corroborar el procés de reflexié seguit.

e Té credibilitat la recerca? S’han registrat els fets de manera que les
persones implicades s’hi sentin reflectides? Com hem dit abans, a la fase
6 s’ha fet un contrast dels resultats de la nostra analisi i descripcié amb repre-

sentants dels rols implicats, i les respostes obtingudes han estat confirmatories.
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També hem admes que es pot considerar una limitacié de la recerca el volum de

respostes obtingudes.

e Pot ser transferible a un altre cas o context, la recerca? Tot i ser
un cas unic, al ser representatiu, pot extrapolar-se fins a cert nivell?
Son suficientment profundes les explicacions per qué un lector pugui
traslladar les explicacions donades al seu context? Si. Entenem que el
nivell de detall al qual s’ha arribat, els resums tabulars i grafics, i les descripcions
fetes, permeten, a un lector amb prou bagatge, realitzar sense problemes aquesta

transposicio dels nostres aprenentatges al seu escenari.






Capitol 3

Revisio de la literatura 1 estat de la

questio

La revisié de la literatura que ens ha portat a la nostra visio de 'estat de la qiiestid,
s’ha desenvolupat seguint el procés que descriurem en aquest capitol. Basicament
aquest procés va passar per abordar 'ESSTI en general (sempre des de la perspectiva de
I'ambit de recerca de Sistemes d’Informacié), per tal de fixar les definicions i conceptes
que utilitzarfem en la nostra recerca (cosa que fem a la primera secci6), per després
seleccionar aquelles contribucions referides explicitament al sector public. A la segona
seccié d’aquest capitol exposarem aquesta focalitzacid, realitzada en dues fases: una
previa a l'estudi del cas, i una segona durant la redaccié d’aquesta memoria. La
focalitzacio ens ha permes comprovar el poc volum de contribucions existents al respecte
de 'ESSTI a l'administracié publica i ens ha confirmat la utilitat del nostre objectiu
de proposar un marc conceptual. La consecucié d’aquest objectiu es recull a la darrera
seccio d’aquest capitol, on plantegem ’esquema emergent de la revisio de la literatura
i que emmarca l'estat de la questié. Aquest marc conceptual ens servira en el capitol

8 per situar el cas estudiat respecte el nostre ambit de recerca.

3.1 Recerca al voltant de I’ESSTI

L’externalitzacié o outsourcing en sentit general s’entén com l'estrategia organit-
zativa consistent a proveir-se d’algunes funcions o processos de negoci a partir d’una
altra organitzacio externa, en lloc d’assumir-los a 'interior de 'organitzacié. Si es por-

ta aquesta estrategia a I'extrem, dins 'organitzacié només s’han de realitzar aquelles

43
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funcions que sén nuclears o centrals per la seva missié i pels serveis o productes que
subministra. Aixo li permet concentrar-se només en aquests i li evita dedicar esforcos
o recursos d’estructura a funcions que sén sovint de poc valor per a ’organitzacié i que
possiblement no podria desenvolupar tan eficientment com quan les obté externament.
Si la funcié externalitzada es venia desenvolupant internament, 1’outsourcing implica
un procés de reduir 'estructura (professional i material) que, normalment, passa al
nou proveidor de la funcié [36].

Amb tot, el terme externalitzacid, de fet, ha anat evolucionant i actualment és un
concepte més ample utilitzat com a paraigua [35, p. 27| de diferents models d’obtencié
externa de serveis. A [21, 35] es poden trobar uns reculls tant de definicions com-
plementaries com de variants d’aquests models d’externalitzacié. A partir d’aquestes
contribucions, nosaltres donem a continuacié unes definicions només de les variants a

que farem referencia en algun moment al llarg d’aquest treball:

e Total outsourcing o externalitzacio total: L’aprovisionament extern inclou la gran
majoria de la funcié o el procés de negoci (més del 80%). Normalment implica un
unic proveidor, aixi com la transferencia de ’estructura, si existia, de professionals
i actius que venien desenvolupant aquest servei en la propia organitzacié a aquest
nou proveidor. Pero també pot implicar més d’un proveidor i, senzillament, la

reduccié directa de I'estructura, sense transferir-la al nou proveidor o proveidors.

e Sclective sourcing o externalitzacid selectiva: L’aprovisionament extern no afecta
la totalitat de la funcid, sin6 diferents parts d’aquesta. Les diferents parts exter-
nalitzades, normalment, impliquen diferents proveidors. De la mateixa manera
que I'externalitzacié total, pot implicar la transferencia o reduccié de I'estructura,

si existia, que provela internament la part de la funcié externalitzada.

e Insourcing: No es tracta realment d’una externalitzacid, sindé d'un aprovisiona-
ment que subministra un equip intern de l'organitzacié. L’insourcing rep aquest
nom en contraposicio al concepte d’outsourcing, i es déona quan aquest equip es-
devé el candidat més adequat per proveir aquesta funcid, pel coneixement intern
que té de l'organitzacié o perque ja 'havia desenvolupat abans (i d’alguna mane-
ra recupera aquesta responsabilitat). Aquest equip, per avantatges organitzatius,
sovint pren la forma d’una unitat de negoci diferenciada, fins i tot pertanyent a
una empresa diferent, pero esta molt estretament vinculat a 1’organitzacié a la

qual serveix.
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e (Cosourcing o multisourcing: Es planteja com 'agrupacié de petits clients d’una
determinada funcié per tal d’esdevenir, pel volum, atractius a un proveidor o

conjunt de proveidors que d’una altra manera, no tindrien interes en el client.

e Nearsourcing o nearshoring: L’estrategia d’externalitzacié s’implanta només amb
proveidors proxims des d’un punt de vista geografic o cultural. Aquest planteja-
ment apareix per oposicié al d’offshoring o global sourcing on la funcié es sub-
ministrada des d’altres paisos (normalment forca allunyats i amb costs laborals
molt més baixos), i que presenta clars riscs afegits per les diferéncies culturals
(idiomatiques i de comportament o de valors, per exemple) entre proveidor i

client.

La funcié informatica, com qualsevol altra funcié de negoci, també ha estat sot-
mesa a estrategies d’externalitzacié, i avui en dia és una practica ampliament estesa
en organitzacions de tota mena i clarament analitzada en llibres com [4, p. 437], [40,
p. 235] o [5, p.b4], per citar-ne alguns dels principals. Cal tenir en compte que, en
I’actualitat, moltes organitzacions de nova creacié ja no incorporen, d’entrada, estruc-
tura de professionals i actius per a aquesta funcid, per la qual cosa ’externalitzacié en
aquests casos no implica la transferencia d’aquesta estructura siné, senzillament, un
procés d’aprovisionament d’aquest servei.

El cas de Kodak el 1989, que va externalitzar totalment la seva funcié informatica,
transferint la seva estructura professional i tecnica al que seria el proveidor de SSTI,
és acceptat com el referent que va marcar el moment d’expansié d’aquesta estrategia
de gestié en els SSTI [49], tant per la novetat del cas, com per la seva important
difusio i la seva influencia. Des de llavors, i similarment a altres funcions de negoci,
les promeses inicials d’estalvi de costs i d’accés a la tecnologia punta i a professionals
experts 1 actualitzats [58], han anat deixant pas també a moltes experiéncies clarament
problematiques, insatisfactories o de fracas [7].

Aquesta experiencia, i també la teoritzacié relacionada, han generat una gran quan-
titat de literatura cientifica que ha tractat en profunditat 'ESSTI, i que ha anat evo-
lucionant, d’acord a ’evolucié de la praxis en contexts reals, en la seva focalitzacié:
des de les motivacions per l'externalitzacid, de primer total i després selectiva, al ti-
pus de relacié que cal establir entre les parts, passant per la discussié dels aspectes
externalitzables o 'avaluacié del seu rendiment o exit [45].

La necessitat d’organitzar totes aquestes aportacions ja ha portat a la realitzacié

d’alguns treballs de revisio de la literatura:
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e El minucids treball de 2004 de Dibbern et al. [21], que s’inicia revisant la historia
de 'ESSTI i les definicions que ha rebut, se centra en el plantejament d’un marc
analitic per a organitzar i sintetitzar els resultats exposats a la literatura. Aquest
marc inclou a) les etapes del procés d’externalitzacié al voltant de les quals es
presenten els aspectes clau de 'ESSTI; b) el cataleg dels fonaments teorics sobre

el qual se sustenta la literatura; i c¢) les aproximacions de recerca utilitzades.

e El treball de Gonzélez et al. (2006) [29], per la seva banda, en comptes de classifi-
car els resultats a partir de marcs conceptuals previs, ho fa atenent les categories
emergents durant la seva revisio: la perspectiva del client, la del proveidor, la de
les seves interrelacions, i la de les teories economiques que sustenten la decisio de
I'externalitzacié (a banda de presentar classificacions atenent el pais, els autors

o les aproximacions de recerca seguides).

e Finalment, el més recent dels treballs, el de Lacity et al. al 2009 [42] es planteja
com una sintesi orientada a la praxi de 'ESSTI i classifica les aportacions de
la literatura al voltant de 6 temes que identifica com a rellevants: condicions
o determinats per 1'outsourcing, estrategia, riscs, exit, capacitats de clients i

proveidors, i varietats de 1’outsourcing.

Aquestes tres publicacions fan emergir els molts i diversos temes d’interes en la
recerca de ’'ESSTI, temes que, atenent les fases habituals del procés d’externalitzacid,

classifiquem com segueix:

1. Fase d’analisi de l'estrategia d’ESSTI

e Estrategia

— Motivacions economiques, organitzatives i de context
— Serveis a externalitzar i caracteristiques que ho aconsellen

— Modalitat d’externalitzacié (total o selectiva, nearshoring vs offshoring)
e Condicionants d’exit i riscs

— Entorn o context actual del client
— Capacitats reals del client

— Capacitats que cal exigir al proveidor
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2. Fase de disseny del procés d’ESSTI

e Definicié de les condicions i procediments
e Seleccié del proveidor

e Elaboracié del contracte (i disseny del projecte)
3. Fase d’implementacio i explotacio del projecte d’ESSTI

e Parametres i sistemes d’avaluacié de resultats, satisfaccié i exit

e Manteniment i monitoritzacié de la relacid

El detall dels aspectes tractats per la literatura en cadascun d’aquests temes d’in-
teres escapa de l'objectiu de la nostre revisié. Tot i aixo, a les taules 3.1 1 3.2 adaptem
i presentem respectivament les motivacions i els riscos de 'ESSTI que Lacity el al. [42]
recullen i que es relacionen clarament amb els temes de I'anterior classificacio.

Aquests autors, a més, proposen quins sén els factors claus d’exit que, després dels

anys d’experiéncia practica i de recerca cientifica, es poden identificar com propis de
I’ESSTTI:

e Les capacitats del client.

Una bona estrategia en el moment d’encarar 1’externalitzacio.
e La definicié d’'uns processos solids i concrets.

La formalitzacié de contractes ben estudiats.

Una constant gestié de la relacié amb el proveidor.

3.2 Recerca al voltant de PESSTI al sector public

A la vista de la diversitat de les motivacions i riscs de 'ESSTI, sembla raonable
lafirmacié de Gantman-Vilvovsky [26, p. 48] quan diu que “a multidimensional set
of characteristics, as diverse as an organization’s business model and size, industry
specifics, organizational culture and external environment, were found to play a role
i IT oursourcing decisions, governance and results.” 1 que, tenint en compte aixo,

“it is natural to hypothesize that sector (public, private or nonprofit) also plays an
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Motivacié / Oportunitat

Reducci6 i control de costs. El client espera reduir o controlar millor els seus costs de SSTT.

Centrar-se en les capacitats basiques o principals (core capabilities).

Accés a coneixements / habilitats en SSTI. Accedir a tecnologia i processos de SSTT (basics

o punters) o a professionals técnicament actualitzats i experts.

Millorar el rendiment del negoci /procés. Implicar al proveidor perque ajudi al client en la
millora dels seus processos o les seves capacitats.

Catalitzador del canvi i innovacié. Impulsar canvis o innovacions a gran escala a
Porganitzacié o adaptar-se a canvis sobrevinguts des de ’entorn.

Reduccié de professionals interns de SSTI.

Escalabilitat i flexibilitat organitzativa. Adaptar dinamicament el volum dels SSTI a la

demanda interna a l'organitzacié en cada moment.

Accelerar lliuraments. Incrementar puntualment la capacitat de treball per poder lliurar
abans un projecte de SSTI.

Explotacié comercial. Crear una nova empresa, firma o divisié per a que sigui formalment
independent del client; o bé per maximitzar 'explotacio dels actius tecnologics del client,
posant-los en mans d’un proveidor especialitzat a fer aquesta explotacid

Generar recursos dineraris. Per obtenir efectiu mitjangant la venda d’actius tecnologics.
Adaptar-se a l'estratégia general d’externalitzacié i de negoci de I'organitzacié.

Alineament estrategic amb l'organitzacio.

Accés a mercats globals. Introduir-se, primer com a client, en nous mercats globals de la

ma d’un proveidor de SSTI que ja hi pertany.

Criteris personalistes o individuals. Per assolir objectius personals dels promotors o liders de
Iexternalitzacié (com ara obtenir certa visibilitat o certs resultats financers) que impulsin la

seva carrera professional.

Taula 3.1: Motivacions de 'ESSTI
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Riscs

Afrontar I'externalitzacié de SSTI com la d’un altre servei o producte poc estratégic o de poc
valor afegit.

Incompliment expectatives de costos per costos ocults o costos de transaccié excessius.

Pérdua de la capacitat interna sobre SSTT.

Peérdua d’autonomia i control sobre les decisions de T1.

Diferéncies culturals o de valors entre client i proveidor.

Excessiva dependéncia del proveidor: domina el client i dificulta les possibilitats de canvi de

proveidor.

Interpretacié o reorientacié esbiaixada de les necessitats del client per part del proveidor.

Deficients capacitats del proveidor, o dels seus professionals, en aspectes técnics o de

comunicacio.

Incompliment del contracte per part del proveidor.

Problemes de desaparicid, continuitat, inestabilitat o poca solidesa del proveidor.

Esgotament o rotaci6é dels professionals del proveidor que atenen el client.

Manca de confianga entre proveidor i client.

Dificultats del client per gestionar la relacié amb els proveidors.

Dificultats del client per gestionar equips i projectes externalitzats.

Perdua de control sobre el proveidor o proveidors.

Problemes de seguretat, privacitat o propietat intel - lectual.

Perdua de control sobre la informacié i les dades basiques del negoci del client.

Inflexibilitat del contracte.

Creixement incontrolable del contracte.

Fracas del procés de transicié del servei que feia el client envers el proveidor.

Reacci6 negativa o oposicié del personal de SSTT intern.

En el cas de l'offshoring, la percepcié de 'ESSTI com una politica poc responsable o patriotica

amb el territori i la societat on es desenvolupa el client.

Taula 3.2: Riscs de PESSTI
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important role in the patterns and outcomes of IT outsourcing and the acompanying
organizational changes.”

Per tal d’intentar trobar evidencies que responguessin a aquesta hipotesi sobre la
rellevancia del sector en les decisions, govern i resultats de 'ESSTI, ens calia trobar i
acotar aquelles aportacions de la literatura sobre I’'ESSTI que tractessin explicitament
el context del sector public. La feina feta en aquest sentit 'hem distribuit en tres
etapes:

La primera etapa de la nostra revisid, realitzada durant el 2007 [54], va partir dels
ja esmentats treballs de Dibbern et al. [21] i de Gonzdlez et al. [29]. Enteniem que eren
un bon punt de sortida atesa la seva amplia cobertura temporal i d’ambit: Dibbern et
al. se centraven en revistes cientifiques i en les dues conferencies principals de 'ambit
de recerca de sistemes d’informacio en el periode 1988 a 2000, i analitzaven un total
de 84 articles; i Gonzalez et al. examinaven les revistes d’aquest ambit entre 1988 i
2005, on estudiaven 131 articles.

Amb tot, després de fer una cerca for¢a oberta (és a dir, considerant com admi-
nistracié o sector public qualsevol tipus d’organitzacié pertanyent o relacionada amb
aquest, i amb independéncia de la seva dimensié o abast territorial (local, regional, es-
tatal o supraestatal), d’entre tots els articles enumerats en aquests dos treballs només
6 exploraven explicitament el tema de I'ESSTT a I"'administracié publica.

Per localitzar més articles es van seguir les referencies utilitzades en aquells 6 treballs
aixi com altres publicacions dels mateixos autors. D’aquests fils es van obtenir 6
referencies més. D’aquest pobre total de 12 referencies, 3 pertanyien a conferencies, i
4 s’havien publicat en revistes de ’ambit de recerca management (i no en 'ambit de
recerca de sistemes d’informacid).

Tot plegat ja deixava clar que per intentar localitzar més referencies calia ampliar
I’abast de la recerca a altres ambits de publicacié, com ara les conferencies cientifiques,
i també a altres ambits de recerca, en concret al de management i al de sector public,
a més del de sistemes d’informacio. Aixi ho varem fer durant la segona etapa de la
revisi6 de la literatura, desenvolupada durant el 2008 [56, 55].

Per fer aquesta revisié varem analitzar les revistes i conferencies en que s’havien pu-
blicat els 12 articles seleccionats en ’anterior etapa, i varem ampliar-la a altres revistes
de I'ambit de recerca d’administracio publica, aixi com a les conferencies internacionals
de I'ambit de recerca sistemes d’informacio. Ens varem servir tant de les bases de
dades bibliografiques com del repas directe dels indexs de les revistes i conferencies,

quan no estaven disponibles en aquelles bases de dades. Les paraules clau que varem
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utilitzar van ser: a) el terme general d’outsourcing; b) els seus derivats i relacionats
(com ara sourcing, insourcing, cosourcing, offshoring, nearshoring i externalization); i
c) altres paraules relacionades especificament amb el concepte de procurement (usual
en la literatura del context piblic) com ara acquisition, supply i, fins i tot, contract.
Varem utilitzar aquestes paraules clau no només en el titol, resum o seccions de pa-
raules clau, sin6 també en el contingut dels articles. Addicionalment, seguint els fils
de les referencies, també varem trobar articles en altres fonts de recerca que tornaven
a correspondre, basicament a revistes de management.

El resultat d’aquesta segona etapa va ser un conjunt de 26 articles rellevants, re-
partits entre tres ambits de recerca (sistemes d’informacid, administracio piblica i
management) i practicament a parts iguals entre revistes i conferencies. Aixo ens per-
metia confirmar que el tema es localitzava en la interseccié amb aquests tres ambits de
recerca i que la literatura disponible estava consegiientment dispersa i era certament
limitada comparativament a la del tema general d’ESSTTI.

Finalment, hem acabat la revisio de la literatura amb una tercera etapa que hem
desenvolupat durant el 2012, un cop acabada la immersié en el nostre cas i la seva
primera analisi. Evidentment, ja abans de comencar-la formalment, haviem anat reco-
llint les referencies de que anavem tenint constancia. Va ser aixi que varem localitzar
el treball de Lacity et al. de 2009 [42] (al que ja ens hem referit a 3.1 i del que hem
extret les taules d’oportunitats i riscs de 'ESSTT (3.1 1 3.2) i el de Gantman-Vilvovsky
de 2008 [25] que precedia el seu més extens i profund de 2011 [26] (i que també hem
citat a l'inici d’aquesta seccid).

El treball de Lacity et al. de 2009, com hem dit, era una nova revisié de la literatura
al voltant de 'ESSTI en general que complementava i ampliava els treballs de Dibbern
et al. [21] i els de Gonzélez et al. [29], i que recuperava fins a 191 articles publicats
en revistes entre el 1990 i el 2008. Amb tot, d’entre els 191 articles recollits en aquest
treball, només una referencia estava explicitament relacionada amb 'ESSTT al sector
public.

En canvi, el treball de Gantman-Vilvosky de 2011 era una analisi de la literatura de
I’ESSTTI centrada estrictament en el sector public. De fet, el seu treball inicial de 2008
havia estat practicament paral-lel en el temps al nostre [54, 56, 55], motiu possiblement
pel qual no haviem tingut consciencia mutua dels nostres respectius treballs: és en la
nostra contribucié de 2010 [57] que citem per primer cop el seu treball de 2008; ella,

per la seva part, cita el nostre primer treball de 2007 en el seu de 2011.
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Existeixen clars punts de coincidencia entre el treball de Gantman-Vilvovsky i el
nostre, com ara les constatacions sobre la dispersié i escassetat de referencies, la multi-
disciplinarietat del tema i la hipotesi de la incidencia de les particularitats del context
public en els processos d’ESSTI. També hi ha coincidencies clares en la identificacié de
les motivacions i d’alguns elements que poden condicionar 'exit o que signifiquen riscs
de 'ESSTI. A banda, atenent les referencies que ella aporta en la seva contribucié de
2011 i les que nosaltres aportem en la nostra de 2009 és evident que existeix també
una complementarietat entre els dos treballs: 11 referencies eren comunes, de les 29
proposades per ella i de les 26 proposades per nosaltres. Per tots aquests motius, el
seu treball ha estat en la base de la nostra tercera etapa de la revisié de la literatura.

El llistat final de les referencies rellevants d’ambdés treballs, un cop eliminades
referencies equivalents publicades en diferents entorns i incorporada una de nova de-
tectada durant el 2012, inclou 41 referencies, el presentem a la taula 3.3, i el resumim
als quadres de 3.4. Es a partir d’aquestes referencies que, en la seccié seglient, elaborem
el nostre estat de la qiiestié sobre 'ESSTT a I'administracié publica.

Abans, pero, d’entrar en el contingut d’aquest estat de la qiiestié i en vista d’a-

questes taules, volem encara fer notar el segiient:

e Un total de 41 referencies tractant I'ESSTT el sector public és, al nostre parer, un
nombre molt limitat, en termes absoluts per la importancia economica d’aquest
sector a la majoria de paisos. Pero també creiem que és limitat en termes relatius
en comparacié amb el total de referencies sobre ESSTI en general que s’han trobat

en altres revisions de la literatura.

e Com és habitual en I'ambit de recerca de sistemes d’informacio, moltes de les
referencies trobades utilitzen els estudis de casos com a eina central de les seves
contribucions (s6n més del 60% del total), tant amb una aproximacié qualitativa

com quantitativa.

e Els casos es refereixen a diversos nivells d’administracié publica (centrals, regi-
onals o federals, municipals o locals). Cal tenir en compte que, donat un nivell
d’administracié, les competencies poden variar molt en funcié del pais o de I'en-
torn concret. Per exemple, les responsabilitats d’algunes entitats municipals o
locals en un pais concret poden ser comparables al d’administracions regionals

d’altres paisos o, fins i tot, a d’altres arees del mateix pais. Aquest fet pot
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Cas d'estudi i
N. | Autors Any | Pais Camp | Tipus | Nivell d'Adm.
1 | Alexander 2002 | Estats Units SI Conf.
2| Allen et al. 2002 | Regne Unit SI Rev.
3 | Beyah i Gallivan 2001 | Estats Units SI Conf.
4 | Burnes i Anastasiadis 2003 | Regne Unit MGT | Rev.
5| Chen 2002 | Estats Units AP Conf. | Local
6 | Chen i Perry 2003 | Estats Units Inf.
7 | Cordella i Willcocks 2010 | Regne Unit AP Rev.
8 | Currie 1996 | Regne Unit ST Rev. |Central
9 | Davies 1993 | Regne Unit ST Conf.
10 | De Looff 1996 | Holanda ST Conf. | Local
11 | De Looff 1997 | Holanda Llibre
12 | Dertz et al. 2003 | Noruega SI Conf. | Local
13 | Domberger 2000 | Australia SI Rev. | Regional
14 | Edguer i Pervan 2004 | Australia SI Rev.
15 | Globerman i Vining 1996 | Canada AP Rev.
16 | Gordon i Walsh 1997 | EE.UU., UK, Can., Austr. AP Rev. |Regional i local
17 | Graham i Scarborough 1997 | Australia AP Rev. | Regional
18 | Guah i Currie 2007 | Regne Unit SI Conf.
19 | Hancox i Hackney 2000 | Regne Unit SI Rev. | Local
20 | Khalfan i Gough 2002 | Kuwait Cap. | Central
21 | Lacity i Willcocks 1997 | Estats Units SI Rev. | Central i regional
22 | Lawry i Waddell 2008 | Australia SI Rev.
23 | Lewis 1999 | Australia SI Rev. | Central
24 | Lin et al. 2007 | Australia SI Rev.
25 | Lindskog 2005 | Suecia ST Conf.
26 | Moon et al. 2010 | Corea MGT |Rev. |Central
27 | Mulgan 2005 | Australia AP Rev.
28 | Pawlowska 2004 | Polonia AP Rev. | Central
29 | Peled 2001 | Israel AP Rev. | Central i local
30 | Rapcsak et al. 2000 | Hongria MGT | Rev.
31 | Ruzzier et al. 2008 | Australia ST Rev. |Central
32 | Scholl 2006 | Estats Units AP Rev. | Regional i local
33 | Seddon 2001 | Australia SI Rev. | Central
34 | Slaughter i Ang 1996 | Estats Units ST Rev.
35 | Sullivan i Ngwenyama 2005 | EE.UU., Can., Austr. SI Rev. | Regional
36 | Swar et al. 2012 | Corea SI Rev.
37 | Timbrell et al. 1998 | Australia SI Conlf.
38 | Willcocks 1994 | Regne Unit AP Rev.
39 | Willcocks i Currie 1997 | Regne Unit MGT | Rev. |Central
40 | Willcocks i Kern 1998 | Regne Unit SI Rev. |Central
41 | YaNi i Bretschneider 2007 | Estats Units AP Rev.

Taula 3.3: Llista de referencies sobre ESSTTI al sector public
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Conferencia o revista N.Ref. Publicacions N.Ref.
Americas Conference on Information Systems 3 Conferencies sistemes informacié 9
European Journal of Information Systems 3 Revistes sistemes informacio 15
European Conference on Information Systems 2 Revistes administracié publica 10
Government Information Quarterly 2 Revistes management 4
Hawaii International Conference on System Sciences 2 Altres 3
Information Systems Journal 2

Journal of Information Technology 2

Public Administration Review 2 Ambit N.Ref.
Australasian Conference on Information Systems 1 Sistemes informacié 24
Australasian Journal of Information Systems 1 Administraci6 publica 12
Australian Journal of Public Administration 1 Management 5
British Journal of Management 1

Communications of the ACM 1

Communications of the Association for Information Systems 1

Decision Support Systems 1

IFIP World Conference on IT Tools 1 Pais N.Ref
Information Polity 1 Australia 12
Information Technology & People 1 Regne Unit 11
Innovation: Management, Policy & Practice 1 Estats Units 10
International Journal of Business Information Systems 1 Canada 3
International Journal of Services Technology and Management 1 Corea 3
International Review of Administrative Sciences 1 Israel 2
International Review of Business Research Papers 1 Holanda 1
Journal of Computer Information Systems 1 Hongria 1
Journal of Government Information 1 Kuwait 1
Public Administration 1 Noruega 1
Public Personnel Management 1 Polonia 1
Supply Chain Management 1 Suecia 1

Taula 3.4: Referencies per font, ambit i pais
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explicar, ni que sigui parcialment, que molts dels temes tractats apareixeran re-

currentment amb independencia del nivell de I’administracié analitzada.

e Al respecte de l'origen de les aportacions, s’observa que tres paisos principals de
la cultura anglosaxona com sén Australia, el Regne Unit i els Estats Units son
els més representats. A banda de les del Regne Unit, s’han recollit 5 referencies
de la resta d’Europa, cadascuna corresponent a un pais diferent. Existeix, doncs,
una clara concentracié d’aportacions de paisos anglosaxons, mentre que la repre-
sentacié de I’Europa continental és petita i no inclou cap referencia provinent ni

de l'estat espanyol, ni de la resta de I’'Europa meridional.

e Les taules mostren també que quasi una quarta part de les referencies analitzades
pertanyen a conferéncies i no a revistes (en els casos en que existeix un article en
conferéncia previ al de revista, s’ha comptabilitzat el de revista). Aquestes con-
ferencies son totes de I’ambit de recerca de sistemes d’informacio, en consonancia

amb la tradicional rellevancia que tenen en aquest ambit de recerca.

e [’altra dada evident és la dispersié de les referencies: les fonts que n’aglutinen
més son una conferencia i una revista que només arriben a 3 referencies cadascu-
na. 6 fonts més en tenen 2 cadascuna. Les altres 20 referencies es distribueixen
en 20 fonts diferents. No hem trobat, doncs, una revista o conferencia on exis-
teixi una certa concentracié o tendencia rellevant a tractar el tema de 'ESSTI a

I’administracié ptblica.

e Finalment, les taules tornen a corroborar que les publicacions es distribueixen
en tres ambits de recerca: sistemes d’informacio i administracié publica, com
els dos principals, i, a més distancia, el de management. La recerca que ens
ocupa, doncs, es troba en la interseccié d’aquests tres ambits. Sigui com sigui,
Iestat de la qiiestié que desenvolupem en la propera seccid, integrara el conjunt
de les aportacions per tal d’intentar donar una visié global i deslligada de les

orientacions particulars de cada ambit.

3.3 Marc conceptual de ’estat de la qiiestio

Organitzem els temes que apareixen en la literatura revisada en el marc conceptual

de la figura 3.1 (i que és una evolucié del presentat inicialment a [55] ates que inclou
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els resultats de la tercera fase de la nostra revisié de la literatura). Tot i que la relacié
de conceptes sobre 'ESSTI en general presentat a la seccié 3.1 'hem organitzat per
les etapes teoriques o habituals del procés, els temes que emergeixen en la revisié
acotada a l'’administracié publica tenen una presencia i una recurrencia diferent i no
s'expliquen tan bé organitzant-los segons aquestes etapes. Es per aquest motiu que
proposem una presentacié diferent dels conceptes, organitzant-los al voltant de quatre
grans categories: les caracteristiques condicionants (tot i que no exclusives) del sector
public; les motivacions que disparen el procés d’ESSTT i que es justifiquen en aquests
condicionants; la discussiéo de ’abast i objecte de l’externalitzacid; i un conjunt de

recomanacions sobre les quals recolzar tot el procés de TESSTTI.

Caracteristiques L.

. . Motivacions
condicionants del
sector public Economiques:

Reduccié de costs

Prioritzacié de valors
no economicistes

Procediments Organitzatives:
burocratitzats Accés a l'expertesa i a la
Criteris i volatilitat tecnologia més adient
politica Superaci6 de les
Dificultat per a la inflexibilitats de
contractacié i retenci6 contractacio
de professionals Promoci6 de canvis
Complexitat del organitzacionals
context extern i intern
Cultura de sitges

Politiques:

Poca expertesa en

gestié de projectes de
SSTI Seguiment de tendeéncies de

moda

Exigencia politica

Especificitat i

complexitat dels SSTI Politica industrial

Recomanacions

Figura 3.1: Marc conceptual de 'ESSTI a I’administracié ptblica
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3.3.1 Caracteristiques condicionants del sector public

Un dels temes recurrents en la literatura és si les diferencies entre el sector public i
el sector privat sén prou significatives com per justificar I’estudi diferenciat de 'ESSTI
a cadascun dels sectors. L’argument principal per qiiestionar aquesta diferenciacié és el
fet que molts aspectes que semblen particulars a les administracions publiques, aparei-
xen també a institucions privades d'un determinat volum i cultura organitzativa. Un
exemple d’aquesta discussié es va escenificar en un panel [88] de la International Con-
ference on Information Systems (ICIS) de 2004: Zmud defensava que els marcs teorics
generals que sén d’aplicacié a grans empreses o a organitzacions amb comportaments
burocratics, sén també d’aplicacié al sector ptiblic; mentre que Carte proposava evitar
la dicotomia entre public i privat i utilitzar el concepte de degree of publicness.

Aquest degree of publicness es refereix a que qualsevol organitzacio, publica o priva-
da, pot tenir, en més o menys mesura, elements culturals o funcionals propis del sector
public. Com a exemple d’empreses privades que poden desenvolupar una cultura orga-
nitzacional semblant a la del sector public, [71] esmenta aquelles que depenen dels grans
contractes amb el aquest sector. També s’hi poden incloure les grans companyies de
sectors estrategics (com el financer, 1'energetic o 'industrial) que tenen procediments
clarament formalitzats i burocratitzats (entre ells els dels aprovisionaments externs)
i que es mouen en un context molt complex i amb molta diversitat de protagonistes
amb interessos confrontats. En sentit contrari, hi ha institucions publiques com ara
els organismes autonoms o les empreses publiques, que tenen un degree of publicness
inferior a I'habitual, és a dir, que mostren alguns trets que sén més comuns o propis
del sector privat.

En qualsevol cas, hi ha un cert consens en que existeixen alguns aspectes que
son intrinsecs del sector public i del seu context, tot i no ser-ne exclusius i poder-se
detectar també en alguns escenaris concrets del sector privat. Aquests aspectes, doncs,
condicionen l'activitat del sector piblic en general i també els seus processos d’ESSTT.

Es poden resumir en els segiients:

e Prioritzaciéo de valors no economicistes. Els valors del sector public pri-
oritzen, entre d’altres, la transparencia, la imparcialitat o el benefici col-lectiu.
Aquests valors son clarament diferents dels prioritzats generalment pel sector pri-
vat: el rendiment economic i eficiencia o sostenibilitat economica [14, 60, 73];
i justifiquen també que el sector piblic subministri serveis que la logica del ren-

diment economic rebutjaria [31, 44]. Aixo, evidentment, no vol dir que els dos
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sectors no en comparteixin altres com ara la responsabilitat, la honestedat o la
sensibilitat per ’entorn, pero si que implica que els responsables ptblics de SSTI
poden ser més ben valorats pel seu respecte a les regles i procediments, que, per
exemple, pel compliment dels parametres pactats en el desenvolupament d’un

projecte [64].

Procediments burocratitzats. En la majoria de les ocasions, les adminis-
tracions publiques han de formalitzar els serveis que requereixen seguint uns
procediments estrictes i clarament burocratitzats [10, 38]. La burocratitzacié
reflecteix també una altra de les caracteristiques considerades inherents, com a
minim teoricament, del sector piblic: I'aversié al risc [26]. Aquests procediments,
en el cas de 'ESSTI, poden allargar criticament els periodes de formalitzacié d'un
projecte i reduir la flexibilitat de 1’aprovisionament [9]. La burocracia, pero, per
a [14] també pot ser considerada com una certa garantia dels valors diferencials

del sector public.

Criteris i volatzilitat politica. Moltes decisions en ’ambit de I’aprovisionament
tenen una motivacio politica més que no una de tecnica o economica. Es a dir,
responen a uns criteris, derivats de la logica i de I'accié de govern corresponent,
que no es considerarien en un altre context. Pero també és cert que els carrecs
politics estan sota 1’observacié de 1'opinié publica i que acaben havent de retre
comptes de les decisions preses, de la seva gestio i dels seus resultats en cada cicle
electoral, moment en que aquests carrecs politics poden desapareixer o variar
[41, 9].

Aix0 pot acabar significant que no es pugui garantir una estrategia en ESSTI a
llarg termini [10, 83] i que aquests responsables politics canviin alguna de les seves
accions i decisions per compensar alguna tendeéncia negativa en la seva percepcid
publica. D’altra banda, un canvi de color politic en el govern pot significar la
revocacié directa de moltes decisions preses anteriorment [41, 84, 9, 64] (de fet,
aquests canvis de rumb també es poden donar encara que el nou govern no hagi

implicat canvi de partit o partits principals governants).

Tota aquesta wvolatilitat, a més, genera incertesa entre els proveidors. A aquesta
incertesa cal afegir 'inversio inicial en temps i diners que el proveidor ha de fer,
tant si és una externalitzacié que implica quedar-se actius o professionals, com si

es limita a ser un aprovisionament extern; i també cal afegir que les planificacions
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o pressuposts a I'administracié publica sovint sén d’abast anual i, aixi, dificils de
garantir més enlla d’aquest periode. Tot plegat pot desencoratjar els proveidors a
involucrar-se en una relacié o en un projecte d’ESSTI amb I’administracié puiblica

83, 30, 16].

e Dificultat per a la contractacio i retencié de professionals. Els proces-
sos de seleccié de personal per a 'administracié publica acostumen a ser llargs,
complexes i poc agils, ates que sovint es vinculen amb 'estructura professional
del funcionariat i amb processos d’oposicié. Per als candidats les convocatories
no sén facils de superar i, tot i proporcionar una clara estabilitat laboral, no
sempre ofereixen un nivell retributiu equivalent al del sector privat en condici-
ons normals. Si, a més, es donen situacions de forta demanda de professionals
en el mercat privat, es fa dificil no només incorporar-los, siné retenir-los, com a

conseqiiencia del baix estimul economic del sou [51, 41, 38, 64, 16].

e Complexitat del context extern i intern. Les administracions publiques
interactuen amb molts i diversos grups d’interes, tant internament com externa.
Aquests grups tenen diferent nivell de poder politic o economic i sovint objectius
contraposats [26, 38, 3]. Les relacions de poder entre responsables politics i la
seva necessitat de mantenir lleialtats de diferent mena afegeixen complexitats a
les seves decisions. A més, les decisions politiques sovint sén preses per persones
que no pertanyen al grup de nivell executiu que les han d’implementar i posar en

marxa [26].

e Cultura de sitges. Segons De Looff [51], és habitual la manca de cooperaci6
i comunicacié entre les diferents entitats de ’administracié publica, fins i tot en
entitats clarament vinculades entre si i amb necessitats molt similars de SSTI. A
[71] s’argumenta, perd, que aquesta tendeéncia es veu contrarestada en situacions
de manca de recursos, ja que aquestes empenyen a la col-laboracié entre entitats

(voluntaria, o, un cop més, politicament dirigida o forgada).

e Poca expertesa en gestié de projectes de SSTI. A [41, 2, 32, 64] es de-
fensa que al sector ptublic és habitual trobar poques habilitats en la gestié dels
projectes de SSTI, tant en etapes inicials de definicié del projecte, d’analisi del
mercat de proveidors i de seleccio de ’adjudicatari, com en les de monitoritzacié

del seu desenvolupament i de la seva avaluacié. De fet, la falta o insuficiencia
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de monitoritzacié i avaluacié dels projectes és una de les raons de fracas més

esmentades en diferents casos de diferents paisos [31, 78, 65, 48]

e Especificitat i complexitat dels SSTI. Les necessitats de les administracions
publiques, sovint, sén molt especifiques [51, 32|, en part també per les exigencies
legals que han d’atendre en cada ambit [38]. Molts dels serveis subministrats
no son reutilitzables per altres clients, amb la qual cosa el nombre de proveidors
especialistes (o interessats per subministrar aquests serveis) es redueix. Aquest
problema es pot veure accentuat quan es tracta d’administracions que presten
servei en zones geografiques allunyades, poc desenvolupades o poc atractives pels

proveidors [20].

3.3.2 Motivacions per ’ESSTI al sector public

Les motivacions que impulsen el sector public envers 'ESSTI, segons es dedueix
de la literatura, es poden agrupar en tres categories: economiques, organitzatives i
politiques!. La majoria d’elles sén també habituals en el sector privat i es poden

trobar a la taula 3.1. Altres, pero, estan clarament lligades al context public.

Economiques

e Reduccié de costs: Com en el sector privat, aquesta ha estat i és la principal
raé de les externalitzacions del sector public [83, 84, 30, 31, 86, 72, 9, 12, 2]. Tot i
que amb el temps n’han aparegut d’altres, com les que indicarem a continuacio en
aquesta mateixa seccid, Gantman-Vilvovsky [26] conclou en la seva revisi6 de la
literatura que segueix essent l'expectativa principal que impulsa 'ESSTI, i que,

fins i tot, sovint és I'inica rad publicitada.

Organitzatives

e Accés a ’expertesa i a la tecnologia més adient: Seguint la logica de les
competencies nuclears o centrals, que també ha estat utilitzada al sector privat,

i atesa la constant evolucié tecnologica, 'ESSTI permet accedir a companyies

LGantman-Vilvosky [26] fa servir altres tres categories: economiques, estrateégiques i institucionals.
Les que ella considera estratégiques, nosaltres preferim anomenar-les més restrictivament organitzati-
ves: de fet, tot i ser estrategiques, totes tenen a veure amb l'estat de l'organitzacié que externalitza.
Les que anomena institucionals, nosaltres preferim anomenar-les politiques per reflectir més directa-
ment que tenen el seu origen en decisions dels responsables politics.
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i professionals tecnologicament més especialitzats que aquells que pot mantenir
I’administracié piblica. En el mateix sentit, aquesta seria la via per a accedir a
la tecnologia més adient o moderna en cada moment en benefici de la qualitat

final del servei [9, 12, 31, 83, 39, 72, 10, 14].

e Superacio de les inflexibilitats de contractacié: Com hem identificat a
3.3.1, les administracions publiques estan sotmeses a uns rigids procediments per
a la contractacié de professionals?, i pels candidats aquests processos no sén facils
ni de formalitzar ni de superar. A més, I'estimul de 'estabilitat laboral sovint no
és suficient per compensar el baix nivell retributiu en comparacié amb el sector
privat. Amb I'ESSTI, pero, com que es tracta d’una relacié amb una companyia
privada, es podran obviar els procediments i restriccions de contractacié i de
salaris publics, i s’obtindra l'accés a aquests professionals que ja no formaran
part de lestructura de personal piblic [51, 75, 83, 12, 3, 39].

e Promocié de canvis organitzacionals: Quan es planteja la necessitat de can-
vis organitzacionals per tal d’impulsar nous comportaments interns (per exemple,
la potenciacié de certes eficiencies o productivitats) i superar-ne d’antics (per
exemple, els processos improductius justificats per un costum o per la cultura
burocratica), sovint resulta complex introduir-los per les propies rigideses labo-
rals de 'administracié piblica (rigideses normalment orientades a garantir alguns
drets dels treballadors publics). L'ESSTT es pot plantejar com un instrument re-
vulsiu que permeti la introduccié d’aquests canvis [12, 3]. De la mateixa manera,
es pot utilitzar simplement com un instrument de reduccié de les estructures
laborals (per exemple, en moments de dificultats economiques) [2, 31]. En tots
aquests casos, pero, la natural oposicio dels treballadors ptblics a ser transferits
al sector privat (quan 'externalitzacié implica la transferéncia del personal i no
directament el seu acomiadament) o a la perdua de drets adquirits, pot esdevenir

una important i logica dificultat del procés [31, 72]

Politiques

e Exigencia politica: En les primeres experiencies d’externalitzacié del sector

public, la preeminencia de tendencies politiques que consideraven sempre més

2 Aquests procediments sovint impliquen convocatories d’oposicions que comporten processos com-
plexes de presentacié de candidatures i d’avaluacio.
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efectiva i economica I’accié privada que la piblica, van culminar en processos obli-
gatoris d’ESSTT en diferents administracions: al Regne Unit (a mitjan decada de
1990 en el context del Compulsory Competitive Tendering que va ser desenvolupat
pel govern conservador de Margaret Tatcher [16, 34]); als Estats Units (també en
la mateixa epoca i en el context del National Performance Review promogut pel
govern democrata de Bill Clinton [9, 41]); a Australia (a finals decada de 1990,
sota el govern liberal de John Howard [72], i recolzant-se en altres experiencies
com la britanica o 'americana [74]); i, també, a Catalunya (com veurem més
endavant a la seccié 4.1.3). Cal recordar, com apunta Gantman-Vilvosky [26],
que, a més, les persones que prenen les decisions des de 'alta jerarquia politica
sovint es considera que estan mentalment allunyades de les persones (treballadors

publics de I'ambit técnic o de direccié) que les han d’implementar.

Seguiment de tendéncies de moda: Quan s’instal-la una tendeéncia (o moda)
en el sector public (i aixd també passa al sector privat) es generen, amb inde-
pendencia de l'orientacié politica dels governs, dos efectes: un de pressié i un
altre de mimetisme. Les pressions, originades en organismes o paisos que ja han
fet 'externalitzacid, empenyen altres perque segueixin el mateix cami [51]. El
mimetisme, que afecta a les administracions que volen optar a l'externalitzacid,
sovint és una actitud que es recolza en aquestes experiencies anteriors de manera
poc reflexiva i poc critica. [83, 74]. Evidentment, aquestes tendencies poden
anar canviant, com va passar a mitjan decada de 1990 quan es van comencar a

fer publics alguns casos importants de fracas [26].

Politica industrial: Les administracions publiques en certs contexts poden
prendre les seves decisions en clau de politica industrial, és a dir, poden sentir-se
impulsades a contractar els serveis externalitzats a proveidors locals o d'una regié
concreta per tal d’afavorir I'estimul empresarial i 'ocupacié laboral [80, 74, 86, 31]
d’aquesta zona, i prioritzar aixi aquest criteri per sobre d’altres més objectius des
d’un punt de vista economic o tecnic. D’altra banda, un acord d’externalitzacié
d’un departament de SSTT public implica el risc que es produeixin acomiadaments
en el moment que s’adjudica al sector privat, per la qual cosa els responsables
politics la poden acompanyar de certes mesures compensatories, ni que sigui par-

cialment, per generar nova ocupacié i reubicar aquests treballadors [30].
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3.3.3 Abast i objecte de I’externalitzacio

Al respecte de ’abast de 'ESTTI, els primers casos publicats referits a ’administra-
ci6é publica, deixaven clara la tendencia a inspirar-se en 'experiencia del sector privat
[83], és a dir, a optar per una externalitzaci6 total. Aquests casos d’externalitzacions
totals, tot i inspirats en el sector privat, van obeir, no tant a logiques organitzati-
ves, sind a logiques politiques [16, 34, 9, 41]. Es caracteritzaven per desprendre’s de
I'estructura de personal i d’actius informatics de 'organitzacié, per després adquirir
els SSTI al comprador d’aquestes estructures, comprador que esdevenia, normalment
I"inic proveidor de SSTI.

L’externalitzacié selectiva o selective sourcing va guanyar terreny a partir de ’apa-
rici6 i difusié de fracassos importants en casos d’externalitzaci6 total [84, 9]. Permetia
a l'organitzacié publica fer una transicié gradual, agafant experiéncia en el procés, i
diversificant les fonts d’aprovisionament. A més, ajudava a mantenir la part dels SSTI
que integraven el seu nucli d’activitats molt especifiques i estrategiques [74, 14, 59].
Entre les variants de I'externalitzacié selectiva, les contribucions de [83, 51] recullen
les oportunitats que déna I'insourcing, no tant des del punt de vista economic (aspecte
que corroboren [14, 59]), sin6 des del punt de vista del coneixement intern que aporten
els professionals de la mateixa administracié. També el cosourcing és recollit per [2, 23]
on es considera una estrategia que han de tenir en compte les administracions de petita
dimensié.

En paral-lel a quin és I'abast optim de l'externalitzacid, es planteja la qiiestio de
quins SSTT sén susceptibles d’externalitzar. A la literatura existeix un cert consens a
considerar les commodities de SSTI (per exemple, I'adquisicié i gesti6é d’infraestructura
tecnologica i de xarxa, de programari de base, de punt de treball o de serveis de
seguretat) com un bon punt per iniciar-se en la tasca d’externalitzacié [18, 82, 83, 20,
68, 37], ates que sén serveis més facilment definibles i dels quals, en conseqiiéncia, es
pot avaluar millor la seva qualitat i el seu cost final. Es a dir, sén més similars a altres
serveis no SSTT habitualment externalitzats.

Els SSTT complexes (pel seu volum; per la seva heterogeneitat interna; per la di-
ficultat de definir els requisits i d’evitar la seva evolucid; per la seva singularitat i
especificitat; o per implicar grans desenvolupaments de programari, per exemple) sén
també els més dificils d’externalitzar [28, 63]. A diferencia de les commodities, son,
a més, dificils de monitoritzar i d’avaluar. Amb tot, assumit I'aprovisionament ex-

tern com la via habitual per proveir-se de qualsevol SSTI, aquests projectes complexes
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també han passat a desenvolupar-se externament a ’administracié publica [9, 59] i aix0
requereix d’aquesta administracié una actitud flexible, ’assumpcié de la diferencia de
gestio d’aquests serveis respecte d’altres, i una certa relaxacio i flexibilitat de les seves
exigencies formals [60, 72, 86]. De fet, quan en els primers moments de 'ESSTT al sec-
tor public es considerava el manteniment d’un equip de SSTI intern per a insourcing
com una opcié valida, es feia per encarar principalment projectes complexes sobre els

quals tenien un bon coneixement intern [51].

3.3.4 Recomanacions sobre el procés d’externalitzacié

El conjunt de recomanacions o indicacions de base que es deriven de la literatura
per tal de tractar els riscs de la posada en marxa i explotacié d'una ESSTI, es poden

agrupar en quatre grans categories:

Implicacié de la direccié: estrateégia versus costs

L’ESSTTI és un pas estrategic. Per aquest motiu, és vital que 'alta direccid, politica
i tecnica, de les organitzacions publiques entengui la seva transcendencia i s’'impliqui
en la gestié estrategica d’aquesta decisi6 [64, 13, 32, 59]. Ha d’acceptar també que
aquesta responsabilitat de direccié no es pot defugir ni derivar cap a altres nivells: el
nivell tecnic o de direccié operacional dins la mateixa organitzacié; o fins i tot fora
de Torganitzacid, en el proveidor |18, 12]. De fet, alguns autors [51, 41, 64, 2, 78, 32]
sostenen que els equips directius tenen poca experieéncia en aquests processos i que,
com a conseqiieéncia, tenen tendencia a delegar excessivament la seva responsabilitat.
A [14] es va més enlla i es parla directament de falta d’interes i motivacié d’aquests
alts responsables, situacié que fa molt dificil la creacié d'un clima adequat per a un
bon resultat dels processos d’ESSTI.

Per assumir la importancia estrategica del tema, és necessari també superar la visio
que 'ESSTT es pot tractar similarment a la externalitzacié d’altres serveis d’escas valor
afegit o clarament normalitzats, o com un procés administratiu més d’adquisicié regular
de productes [13, 59, 26]. I, d’altra banda, és necessari entendre que no tots els SSTI
son iguals, i que els processos per a externalitzar-los o adquirir-los poden ser diferents
segons el seu tipus [86].

Cal, a més, una aproximacio reflexiva i critica amb les promeses habituals del mercat
sobre costs i accés a la tecnologia i expertesa més avancada (les dues motivacions

principals d’ESSTT com hem vist a 3.3.2). Aquestes promeses massa sovint no es
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compleixen i els responsables publics haurien de tenir present les experiéncies de fracas
on aix{ ha estat [82, 83, 14].

En aquest sentit, els estalvis en els costs de produccié (pel fet de no haver de
mantenir recursos propis, tant professionals com materials) s’han de contraposar amb
tots els costs derivats de 'operacid, entesa longitudinalment en el temps, entre els quals
destaquen els de la gestié de la relacié resultant [28, 52, 34]. Seddon [74] afirma també
que agrupar les necessitats de SSTI de diferents departaments d’'una administracio i
externalitzar-los en un tnic contracte, no funciona ja que s’incrementen tant els costs
de coordinaci6 (i encara més si els SSTI sén heterogenis) que neutralitzen les possibles
economies d’escala derivades de I'agrupacié.

A més, la direccié ha d’acceptar que molt sovint acaba essent molt dificil calcular
els costs reals de 'opcio escollida i que, quan s’aconsegueix fer-ho, ni que sigui aproxi-
madament, sovint estan allunyats dels previstos [30, 74, 2, 72]. Tant és aixi que Ruzzier
et al. [72] defensen que el preu, és a dir, I'expectativa de cost i estalvi, no hauria de
ser el determinant principal en la tria del proveidor.

Tot aixo justifica la necessitat d’adoptar, també a les administracions publiques, el
rol del Director d’Informatica o CIO (Chief Information Officer), adaptar-lo al context
i idiosincrasia de ’administracié publica i convertir-lo en el promotor de la importancia
estrategica dels SSTT dins aquesta administracid, on aquesta cultura no esta tan arre-

lada [44].

Prospectiva i seleccié de proveidors

L’etapa dedicada a una acurada prospectiva i seleccié de proveidor, que ja es con-
sidera un factor critic en el cas del sector privat (com recullen, entre altres, [74, 42])
hauria de ser, a més, central i inexcusable en les administracions publiques, ateses les
seves exigencies de transparencia i concurrencia. De fet, en moltes ocasions els esforgos
se centren en aquesta etapa, que ha d’afrontar també una formalitzacié contractual
que acostuma a ser molt estricta per les restriccions legals, formals i de procediment
que intenten assegurar aquests principis [26].

La primera caracteristica que [74, 13] consideren fonamental en un proveidor té a
veure amb la seva estabilitat i fortalesa, i no només en les competencies i capacitats
tecniques que requeriran els SSTI externalitzats, siné també en aspectes financers,
de lideratge i de continuitat en el mercat. En definitiva, és fonamental la confianca

en el proveidor per allunyar els riscs de la disrupcié de servei que es pot produir si
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el proveidor resulta inestable. Per la seva banda, a [13] s’afegeixen, a més, com a
caracteristiques de molt valor, ’alineament dels interessos del proveidor respecte als
del client, les seves competeéncies en seguretat (técnica i de gestié del projecte), i la
seva capacitat d’integracié de serveis i tecnologies, més que la seva especialitzacié en
solucions particulars.

Com a complement a aquestes caracteristiques generals, [68] detallen el conjunt d’e-
xigencies concretes utilitzades en un cas de prequalificacié de proveidors per projectes
d’infraestructura tecnologica. En aquell cas, la prequalificacid, entesa com un examen
o fase previa per reduir el nombre de candidats possibles a presentar una oferta, exigia
als proveidors un conjunt de requisits legals, financers i de capacitats tecniques que s’or-
ganitzaven en un arbre de decisié amb branques de diferents ponderacions: referencies
anteriors, capacitats de servei, capacitats de producci6 i empleats. També [16] apunta
alguns criteris generics de seleccié utilitzats en els casos reals estudiats i [47] considera
clau avaluar els riscs associats a les ofertes rebudes i la capacitat del client per afrontar

aquests riscs, i déna detalls sobre com fer-ho.

Gestio de la relacié amb els proveidors

Un cop realitzada la tria dels proveidors, un dels riscs més acceptats en un procés
d’ESSTT en general és la dependencia envers el que es pugui generar [42]. Aquesta
dependencia també s’ha experimentat en el sector public i no només en situacions
d’externalitzacié total que deriven cap a situacions de monopoli de facto o de quasi-
monopoli [83]. També en escenaris en que el nombre de proveidors és més diversificat
es poden produir aquestes dependencies que es reflecteixen en actituds oportunistes
o posicions de forga d’aquests [78, 48, 26]. Aquestes actituds sén més plausibles com
més elevats son els costs de canvi de proveidor, com més especific, complex o critic
és el servei proveit, o com menys proveldors realment disponibles hi ha [28, 78, 63].
Tot plegat sovint acaba derivant en una perdua de control de la gestié dels SSTI o,
el que és pitjor, d'una perdua del coneixement intern dels SSTT [78] i de la capacitat
de visio i direccié estrategica d’aquests [83, 14]. Es, doncs, per actuar davant aquests
riscs de dependencia i de perdua de control, que la de gestié de la relacié durant el
subministrament del SSTI resulta fonamental.

Una relacio contractual és la primera forma de plantejar la gestio de la relacio entre
el client i el proveidor. La perspectiva contractual estricta encaixa amb les necessitats

de formalitzacid, regulacid, transparencia i control de I'administracié publica. La im-
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portancia del contracte és indiscutible per tal de definir abast, compromis i detalls del
projecte; pero sovint, pel fet de tractar-se de 'administracié piblica, pot donar molta
importancia a penalitzacions per incompliment i a procediments molt formalitzats que,
fins i tot, poden arribar a regular la comunicacié entre les parts [26], generant clares
inflexibilitats, a diferencia del que és més freqiient en el sector privat [72]. Aquest
possible problema de flexibilitat derivat de la forma en que es concreti el contracte
[16, 41, 31, 38, 13] pot afectar tant als aspectes que inclou el contracte, que poden
no ser finalment acomplerts, com als aspectes que no inclou explicitament pero que
implicitament amb una interpretacié flexible haurien de considerar-se encabits. Tot
aixo pot derivar en situacions de desconfianga [33] o, fins i tot, en conflictes que acabin
amb la ruptura del contracte i, en conseqiiéncia, amb problemes de continuitat del pro-
jecte, problemes que en una relacié en el context del sector privat potser s’haguessin
resolt senzillament amb comunicacions més directes i informals [10].

Acceptat aquest fet, la segona forma de plantejar la gestié de la relacié és establint
mecanismes de flexibilitat que permetin mantenir una relacié d’associacic® amb el
proveidor més enlla dels contractes. L’idea és facilitar al maxim la comprensié mutua
dels objectius i expectatives, aixi com la corresponsabilitzacié en el manteniment de la
relacié. En la seva expressié optima es podria veure com una alianca estrategica o de
xarxa, en una filosofia win-to-win [18, 82, 84, 13, 59]. Amb tot, establir una relacié de
confianca i col-laboracié amb els proveidors pot ser dificil per la diferencia de valors,
comportaments i cultura, entre el sector privat i el sector public [60, 32, 33|, aixi com
per la ja esmentada dificultat de les comunicacions informals [72].

Sigui quin sigui el tipus de relacié establerta (contractual, d’associacié o alguna
combinacié de les dues), i tal i com conclou Gantman-Vilvovsky [26], la qualitat d’a-
questa relacio entre client-proveidor és un factor critic en les ESSTI en general, i en
el sector public en particular, on, a més, té les dificultats afegides per la diferencia
cultural i de valors. En un sentit similar, a [59] s’afirma que 'ESSTT al sector public
s’ha d’entendre més com un problema de gestio en el llarg termini de la relacié amb
els proveidors, que no com un contracte que tracti els SSTT com una commodity, ates
que usualment aquests serveis son unics, complexos i d’estructura estrategica. Seguint

aquesta linia, en un treball posterior aquests mateixos autors identifiquen i ordenen una

3En la literatura el concepte de relacié d’associacid s’identifica com partnering relationship o part-
nership. Aquest darrer és el terme utilitzat per donar nom al corrent teoric que defensa la importancia
de les relacions flexibles i orientades a la persecucié del benefici mutu més que a la vigilancia estricta
d’uns parametres de monitoritzacié [21].
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llista de factors critics d’aquesta relacié [79]. Finalment a [48] es comptabilitza com una
de les raons de fracas més esmentada [31, 65, 78] I'abandonament que les organitzacions
publiques fan de la monitoritzacié i avaluacié dels seus processos d’externalitzacio, i

en concret dels projectes, com veurem a continuacié.

Equip professional intern per a la gestié dels projectes

Aquest vital seguiment i monitoritzacié de la relacié resultant d’una externalitza-
cié, I'ha de fer el client mitjangant una estructura de professionals orientada a realitzar
aquesta tasca. Aquests professionals en conjunt han d’estar especialitzats en la gesti
d’aquest tipus de projectes en les seves diferents etapes. Les seves competencies els
han de permetre: la definicié dels requeriments; la definicié dels parametres i procedi-
ments de seguiment del desenvolupament; la definicié dels parametres d’avaluacié de
la qualitat i del resultat; i els de seguiment un cop en explotacié; la redaccié de la
convocatoria; la prospectiva i analisi de proveidors i de les seves ofertes; ’adjudicacio;
la preparacié del contracte; el seguiment del desenvolupament; i la monitoritzacié de
I'explotacié [18, 82, 83, 22, 64, 12, 13, 63, 86, 32, 44].

Per tot aixo és de vital importancia la competencia tecnica d’aquests equips i la
seva retencié per evitar la perdua de control dels projectes [83, 64, 48]. Aquests profes-
sionals son, a més, el punt de contacte entre les necessitats de SSTI de 'organitzacid
contractant i el seu proveidor, i per aquesta rad haurien de tenir una certa estabilitat
i continuitat (en contraposicié a la volatilitat dels diferents responsables politics).

Aix0 demana també que sigui un equip suficientment dimensionat per controlar el
conjunt de projectes de SSTT externalitzats i per poder mantenir contactes o ponts esta-
bles amb els proveidors més enlla dels projectes concrets. Es parla d’equips técnics pero
aquests equips requereixen una certa estructura que els organitzi [74] i que els permeti
la comunicacié constant amb els proveidors [13]. Aixo resulta especialment important
en un entorn en el qual els canvis d’interlocutors per canvis politics o electorals sén
més habituals que els del sector privat [30].

Finalment, sobre els parametres que aquests equips tecnics i professionals han de
definir per 'avaluacié del projecte, recordem el que hem dit més amunt en aquesta
mateixa seccié sobre la dificultat de calcular el cost. A banda d’aixo, a [83] es recomana
la utilitzacié del concepte de grau d’exit, i, similarment a [72] es planteja utilitzar
objectius concrets operacionals o de funcionament, més que ’acompliment estricte dels

acords de nivell de servei, ates que els conceptes d’exit o assoliment versus fracas o



3.3. Marc conceptual de Pestat de la qiiesti6 69

incompliment sén excessivament binaris. Malgrat ser cert que pocs projectes son clars
exits i que molts son autentics fracassos, la majoria tot i desviar-se de les expectatives de
funcionalitat, durada i preu classics, entren en explotacié amb un rendiment acceptable.

Es a dir, tenen un cert grau d’exit.

3.3.5 Teories de sistemes d’informacio referenciades a la lite-

ratura

En algunes de les referencies que hem recollit en aquest estat de la qiiestid, els
autors, bé es basen, o bé referencien, algunes teories de sistemes d’informacié comu-
nament utilitzades* en aquest ambit de recerca. Tot i que sén relativament poques les
referéncies que les utilitzen (9 de 41) hem cregut interessant recollir aqui quines sén
aquestes teories, aixi com les aportacions addicionals que, al voltant de les mateixes,

hagin fet els autors que hem recollit en aquesta revisié de la literatura.

Core competences

La teoria de les core competences apareix a [33, 37] 1 també a [50] tot i que aquest
darrer s’hi refereix com a Division of labour. Aquests autors la utilitzen en el context
de la decisié de que cal externalitzar.

Aquesta teoria defensa que les organitzacions s’han de centrar a fer o proveir allo
que constitueix la seva rad de ser i que conforma el seu nucli competencial. Con-
seglientment, el que cal externalitzar sén totes les funcions que no estan en aquest
nucli d’activitat, o bé que, tot i estar-ho, seran més ben proveides externament que
interna.

Per a les dues referencies més seminals d’aquesta teoria [67, 36] una activitat nuclear
s’identifica perque té alguna de les caracteristiques segiients: orientada al client; basada
en el coneixement; lligada a un avantatge competitiu (o a altres aspectes estrategics);
propia de la cultura organitzacional; o perque és de natura transversal o multifun-
cional. Evidentment, no totes les organitzacions identifiquen d’igual forma aquestes
caracteristiques en les seves funcions, siné que ho fan segons la seva idiosincrasia o la

seva missio.

4El web de [I'Association for Information Systems manté un cataleg ampli de les
teories utilitzades més freqiientment en Dambit de recerca de sistemes d’informacié
(http://istheory.byu.edu/wiki/Main_Page, consultat el 4/11/2012). Totes les que apareixen en
les nostres referéncies estan incloses en aquesta llista.
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En el cas de 'administracié ptblica, [33] creuen que aquestes caracteristiques sén
dificils de detectar. Per contra [37] afirma, precisament, que no ho sén, ja que vénen
clarament determinades per les legislacions i I'organitzacié politica de cada pais, les
quals indiquen a ’administracié publica quines han de ser les seves funcions i els seus
objectius de servei.

El mateix [37], pero, afirma que en tot cas sembla que els SSTT no sén considerats
com una activitat nuclear per les administracions publiques. Per la seva banda, [33]
recullen diverses postures que accepten que unes parts dels SSTT si que sén nuclears (les
de nivell d’alta direcci6 i gestié com ara la determinacié de necessitats, d’oportunitats
estrategiques de la tecnologia, o el control dels projectes externalitzats). Els mateixos
autors defensen que els SSTT sén proveits amb la maxima qualitat per proveidors
externs altament especialitzats i que sera aixi com se’n traura el maxim avantatge.
També accepten que algunes funcions poden ser nuclears en un moment o en un entorn,
i poder ser considerades com simples commodities en un altre. I afegeixen la idea que
els ordinadors mo donen wvots, sind els grans serveis directes de 'administracié envers
els votants (com per exemple, educacié, salut, seguretat, justicia o benestar). Per aixo
els liders politics tendeixen a externalitzar les SSTI sense massa miraments. D’aqui els
plans d’externalitzacié forcada o, davant de problemes financers, la tria dels SSTI com
a candidats a ser externalitzats.

En definitiva, a les referencies que hem recollit en aquesta revisio de la literatura,
es considera que, majoritariament, les SSTI acaben essent externalitzades encara que
aixo no sigui aconsellable atenent el criteri de les competeéncies nuclears. Fins i tot en
aquells grans serveis que en un pais concret no sén externalitzables (com per exemple
els ja esmentats serveis d’educacié, salut, seguretat, justicia o benestar), si que es déna

que es pot acabar externalitzant el seu component de SSTI.

Transaction cost theory

La Transaction cost theory és la més recurrent en les referencies que hem recollit
(apareix a [50, 33, 37, 31, 73, 80, 14]) i també s’orienta, com I'anterior, a la decisié de
que cal externalitzar.

La idea plantejada per [85] és que la decisié de fer un aprovisionament intern o
extern s’ha de prendre respecte a dos components del cost: el cost de produccio i el
cost de transaccio, és a dir, el derivat de I’establiment de la relacié i de la monitoritzacié

d’aquesta per atendre el projecte associat.
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Els costs de transaccié no sén facils de calcular, tot i que estan identificats un
conjunt de factors dels quals depenen, com ara ’especificitat de 'objecte o servei que
cal aprovisionar, la freqiiencia de les transaccions, la incertesa i el nombre de proveidors
implicats.

En el cas dels SSTI sembla clar que els serveis o productes menys especifics i els
que generen menys incertesa son les commodities, i son aquests els que s’haurien d’ex-
ternalitzar. En conseqiiencia, els productes més complexos s’haurien de desenvolupar
internament (cosa que també és d’aplicacié al sector piblic [14]).

En el sector public sembla clar [33] que la imposicié d’aprovisionar-se a partir del
mercat, no necessariament el millora i que, a la llarga, té uns costs de transaccié im-
portants pel client. Des de I'altra banda, és a dir, des de la perspectiva del proveidor,
les relacions amb ’administracié piblica son complexes pels requisits formals que s’e-
xigeixen. Es a dir, els costs de transaccié pels proveidors també poden arribar a ser
desmotivadors.

En aquest sentit, [21] recull dues assumpcions de comportament dels protagonistes

que condicionen els costs de transaccio:

e Racionalitat limitada: no és possible per cap de les parts fer contractes complets
ates que és dificil saber detalladament tot el que el projecte acabara requerint
(per exemple, per ’habitual natura canviant dels requeriments). Aixo, amb tot,

no hauria de ser problema quan existeix una relacié de confianca entre les parts.

e Comportaments oportunistes: les parts, pero, tendeixen a aprofitar habilment
les oportunitats que tenen per beneficiar-se a expenses de 'altre. Es a dir, les
parts actuaran en interes propi aprofitant, per exemple, les escletxes formals del

contracte.

Agency theory

Relacionada clarament amb les dues assumpcions de comportament de [21] que
acabem d’esmentar, la Agency theory apareix a [50, 33]. Es pot resumir, com fan

aquestes dues referencies, amb la logica segilient:

e Client i proveidor tenen interessos divergents. I aixo implica objectius diferents,

nivells d’informacié diferents i percepcions de risc diferents.

e El proveidor tindra, per aixo, tendencia a esquivar o eludir responsabilitats o

COMpPromisos.
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e El client no pot monitoritzar prou bé el proveidor i a més li resulta molt costos.

Aquest tipus de relacions enfrontades per divergencia d’interessos, que normalment
son proporcionals a la mida de 1'organitzacid, es poden donar també en aprovisiona-
ments interns, és a dir, en entorns d’insourcing. La teoria defensa, doncs, el paper
central dels contractes en la relacié entre organitzacions com a eina per formalitzar
I’aprovisionament en tots els escenaris. En aquests contractes, I'establiment d’incen-
tius o, en sentit contrari, de penalitzacions, ajuda a assegurar el compliment de les
transferencies de decisié del contractant envers al proveidor, com resumeix [21].

En l'administracié publica aquestes posicions contraposades també poden arribar
a ser molt evidents, on, a més, els treballadors, en quant usuaris-clients, poden tendir
a protegir els seus privilegis o agendes corporatives per sobre del progrés del projecte.
Quan es donen aquestes situacions a l'’administracié publica, 'externalitzacié no és
una opcid senzilla. Cal intentar limitar aquestes dificultats establint dos principis de

funcionament:

e Un bon contracte, basat en els comportaments de les parts o en els outputs del

projecte; i
e Uns bons sistemes de control i d’informacid, ja recollits en aquest contracte.

Per a [33] el proveidor també vol evitar riscs durant la relacié (i no només el client),
i aquests dos principis de funcionament poden beneficiar també a ell.

Molt relacionada amb aquesta teoria, [33, 86] fan referencia a la principal-agent
theory, segons la qual una relacié contractual pot ser optima si es basa en indicadors
molt quantitatius, fins i tot millor si sén formulats algebraicament, i si es basa també

en la definicié clara de restriccions.

Partnership theory

La suposada “quimica” entre Kodak i IBM en el cas paradigmatic d’ESSTI [49],
va resultar molt influent i va fer emergir aquest corrent més en un sentit practic que
teoric. La Partnership theory (esmentada per [33, 50]) defensa que la relacié entre cli-
ent i proveidor hauria de definir-se en termes com ara confianca, confort, comprensio,
flexibilitat, cooperacid, bones relacions interpersonals, comunicacio regular, compromis

en la solucié conjunta de problemes, i comparticié de valors, cultura, objectius i riscs.
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La partnership hauria d’arribar alla on el contracte no pot entrar en detall. I que-
da reflectida en el contracte si existeixen algunes clausules que inclouen alguns dels
conceptes anteriors.

La partnership té més sentit en serveis relacionats amb desenvolupament o transfor-
macié on cal que el proveidor comprengui clarament la natura del client, que en serveis
d’infraestructura o commodity on la transaccié és més estandard. D’altra banda, també
sembla que els clients que entenen els SSTI com un element estrategic o nuclear de la
seva activitat tenen tendencia a buscar una relacié d’externalitzacié en aquest sentit
d’alianca més estrategica.

Ara bé, per a [33, 50] poques organitzacions han explicat casos d’eéxit similars al
de Kodak-IBM. El client, normalment acaba amb una sobredependeéncia del proveidor,
els contractes afavoreixen a la fi a aquest (que normalment té més experiencia per
redactar-los i negociar-los) i el client, a mesura que madura en la seva experiencia en
la relacié, va movent la seva confianca paulatinament cap a uns contractes més rigids i
més explicits, que cap a una relacié idealment basada en gran mesura en la confianca.

En el sector public, a més, es pot interpretar aquesta partnership com una actitud
“perillosa” per la transparencia i la concurrencia de la contractacié publica, és a dir,
es pot témer que pugui afavorir interessos economics poc clars entre responsables de
I’administracié i empreses concretes. Aquest tipus de relacié estreta administracio-
proveidor pot arribar a ser ideologicament mal vista.

D’altra banda, sembla clar que a alguns proveidors els costa entendre el funciona-
ment i els valors de I’administracié publica i per aixo aquesta relacié més propera es fa
dificil. En canvi, amb equips interns d’insourcing aquesta diferencia cultural és menor
i aquest tipus de relacié, amb permis de la possible cultura de sitges instal-lada, pot
ser més viable.

En definitiva, tot i reconeixer la gran importancia d’'unes bones relacions inter-
personals, pocs casos es recullen a I'administracié publica que es reivindiquin com a
aliances o partnership estrategiques. De fet, els que ho han experimentat parlen més
del manteniment d’alguns dels principis que hem esmentat, que no pas d'una relacié

basada principalment en aquests.

Power and politics theory

Tant [80] com [31] fan referencia a la Power and politics theory plantejada inici-

alment per Pfeffer [66]. Aquesta es refereix a la importancia que tenen, a ’hora de
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prendre decisions a les organitzacions, les tactiques politiques o d’exercici del poder
entre persones, sovint per sobre del cost i d’altres logiques organitzatives o economiques
més racionals. Algunes d’aquestes tactiques politiques son: 1'is selectiu de la informa-
ci6 o l'ocultacié de la mateixa, la presa de decisions arbitraries o la creacié d’aliances
personals, de grups de pressiéo o de corrents d’opinié. Per la seva banda, el poder
es defineix com allo que permet convertir les intencions en realitats i té com a fonts
I’autoritat, la creacié de dependeéncies o 'exclusivitat en ’administracié dels recursos.

L’externalitzacio es pot veure aturada per aquest tipus de relacions de poder i
politiques. Pero al mateix temps, ’externalitzacié pot ser una estrategia per introduir
canvis radicals en les organitzacions que permetin eliminar comportaments negatius
basats en aquests eixos de poder i politica. Cal anar en compte, amb tot, que aquesta
externalitzacié no passi a situar al proveidor en una nova posicié de poder, i aixo acabi

reproduint una situacié similar a la que es volia evitar.



Capitol 4
Context i objecte del cas d’estudi

En aquest capitol, just abans d’entrar en la descripcié i analisi del cas, contextua-
litzem el cas d’estudi des de dues perspectives: en primer lloc historicament, repassant
I’evolucié de I'aprovisionament de SSTI a la Generalitat des de la seva restauracio,
evolucio que explica l'origen d’alguns aspectes recurrents també en el cas estudiat; en
segon lloc descrivim en que consisteix, legalment i funcional, el mecanisme dels acords
marc, que és I'objecte principal d’aquest estudi.

Fetes aquestes contextualitzacions més generals, a la darrera seccié d’aquest capitol
dibuixem l’escenari concret de ’AMH: els trets caracteristics amb que se’l va voler
definir; els rols protagonistes que intervenen en el disseny, desenvolupament i explotacio
de P’AMH, aixi com les seves interrelacions i el sistema de forces que representen; i,
finalment, 'ubicarem entre els altres mecanismes d’aprovisionament de SSTI de la
Generalitat, per tal d’entendre’l com una part, important pero en cap cas total, d’aquest
aprovisionament. A més presentarem uns petits apunts sobre altres experiencies amb
acords marc desenvolupades als entorns privats i piblic més immediats i que es poden
considerar, en algun punt, similars a la del cas estudiat. Finalment, també recollirem
breument la resposta, poc concreta, que hem obtingut sobre el perque de la tria d’aquest

mecanisme, i no un altre, per part dels responsables del procés a la Generalitat.
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4.1 Evolucio historica de ’aprovisionament de SS-

TI a la Generalitat

L’evolucio historica a la Generalitat de la funcié informatica en general, i de I’apro-
visionament de SSTI en particular, es pot considerar formada per quatre etapes’ que

resumim a la figura 4.1. Com hem dit, pero, nosaltres centrem l’estudi en la quarta

etapa.
1980-1983 1983-1998 1999-2004 2005-2012
Debis-Tsystems:
Adquisicié - : » AMH:
xternalitzacio total de
i produccié CIGESA: o Externalitzacié selectiva de la
. . . o - la produccié a un L
no centra- Centralitzacié interna de 1'adquisicié i la produccié de SSTI . L. X produccié a un entorn
. proveidor principal i . .
litzada multiproveidor
creaci6 del CTTI

Figura 4.1: Evolucié de 'aprovisionament de SSTT a la Generalitat

A banda d’afavorir la contextualitzacié del cas, aquesta revisié historica és interes-
sant pel nostre treball perque presenta 'origen d’alguns conceptes i situacions que seran
recurrents en les diferents etapes i també durant ’AMH. Aixo0, en I'analisi i discussio
que fem als capitols 5, 6, 7 i 8, ens permetra situar l'origen d’aquests aspectes més
enlla de ’AMH.

La descripcié6 historica que presentem es fa a partir de I'informe de recerca d’Aibar i
altres [1], de la descripcié que el professor Antoni Gelonch va fer per la redaccié del seu
cas docent [27], del llibre commemoratiu dels 25 anys del CTTI [81] i de les aportacions
d’alguns dels entrevistats pertanyents, principalment, al grup de promotors i al grup de
clients. Amb la intencio de facilitar la lectura, de visualitzar els aspectes recurrents en
cada etapa, i recapitular tot el que exposarem en la resta d’aquesta seccid, a la figura

4.2 presentem un mapa conceptual d’aquesta evolucio historica.

4.1.1 La dispersa funcié informatica en el restabliment de la

Generalitat

E1 1980, un cop finalitzat el procés de restabliment de la Generalitat, els diferents de-

partaments que la formaven estaven iniciant el desplegament de les seves competencies.

LA finals de 2011, de fet, ha comencat una cinquena etapa, després d’una alternanca politica en
el govern de la Generalitat que ha impulsat un canvi de model. Aquesta cinquena etapa no forma
part ni d’aquesta perspectiva historica que desenvolupem aqui, ni del nostre estudi de cas, tot i que
I’AMHI10 s’ha vist condicionat pel nou model, com veurem a 7.3.
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Aquestes competencies anaven essent recuperades progressivament i significaven un
constant increment de les activitats d’aquells. Per a donar suport a aquestes activitats
en expansio, eren els mateixos departaments els qui havien de comencar a bastir els
seus SSTIL.

D’una manera aillada i autonoma, cada departament va anar seguint el seu propi
procés de creixement, sempre condicionat per la seva capacitat economica, per tal
de donar resposta a les seves necessitats de SSTI [81]. Aixi, per exemple, mentre
alguns van arribar a poder comprar grans ordinadors de tipus mainframe per atendre
obligacions urgents, altres externalitzaven el calcul de les nomines. Cal tenir en compte
que practicament era un inici des de zero, ates que bona part dels recursos disponibles
eren els rebuts de les Delegaciones Provinciales del govern d’Espanya en el moment de
traspas de les competencies, i que aquests recursos eren essencialment terminals remots
connectats a un ordinador central d'una altra administracio.

En aquell primer moment, doncs, a causa del context d’expansio inicial de la Ge-
neralitat, el creixement dels SSTI no va ser fruit de cap plantejament global que co-
ordinés l'activitat dels departaments per tal de bastir una funcié informatica tnica a
tota la Generalitat. Tot i ser una situacié comprensible, aviat es va fer evident que
per incrementar 'eficiencia, unificar estandards de treball i d’informacié i aprofitar les

possibilitats estrategiques de la informatica, calia fer un plantejament més global.

4.1.2 CIGESA o la centralitzaci6 de la funcié informatica (1983-
1998)

El plantejament global al qual ens referim ja va comencar a prendre forma el 1981
quan es va crear, amb experts externs a la Generalitat, la Comissié6 Tecnica d’In-
formatica. Aquesta comissiéo no va trigar a instar a elaborar un Pla Informatic ge-
neral que forcés la reflexié sobre aquesta visio global. Aixi, el 1982, la recent creada
Direccié General de Serveis Informatics de la Generalitat encarregava aquest pla. Pa-
ral-lelament, el maig de 1983, el Parlament de Catalunya aprovava per llei la creacio
de 'empresa publica Centre Informatic de la Generalitat de Catalunya, S.A. (CIGE-
SA). Aquesta empresa publica es constituiria formalment només uns mesos més tard,
a l'octubre d’aquell any. Aquell mateix mes es va lliurar el Pla Informatic [81].

La creacio de CIGESA va ser un fet innovador en el panorama de les administra-
cions publiques de l'estat espanyol. Significava centralitzar la gestié en lloc d’afavorir

'aparici6 de solucions particulars als diferents entorns de la Generalitat [27] i, a més,
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significava fer-ho amb un model de gesti6é privat: CIGESA s’havia constituit formal-
ment com a empresa publica regida pel dret privat. Un dels entrevistats afirma que
entre els promotors de la idea hi havia el mateix president Jordi Pujol, i que aquesta
idea s’havia defensat com la necessitat de, tal com feien les grans empreses del sector
privat, disposar d'un nucli dur de professionals d’alt nivell dirigint I'aprovisionament
de SSTI de la Generalitat.

CIGESA va ser, en primer lloc, I'instrument que va permetre concentrar una infra-
estructura comuna de maquinari. De fet, va disposar d’'un centre de procés de dades
que donava servei a tots els departaments, a banda d’aglutinar altres recursos pro-
vinents d’aquests. Pero també va permetre, gracies a la seva forma juridica mixta,
contractar professionals de primera linia a preu de mercat, un mercat que oferia sous
superiors als que hagués pogut oferir com a administracié publica [81].

Una part dels professionals de CIGESA, doncs, venia de ’ambit privat; I'altra part
provenia de I'etapa anterior i estava formada per les persones que s’havien encarregat
de la incipient funcié informatica als departaments en el moment del restabliment de la
Generalitat. Aixo iltim havia de facilitar la relacié de CIGESA amb els departaments
i reduir les reticéncies inicials, ja que aviat, alguns dels professionals de CIGESA van
passar a ser coordinadors técnics informatics als departaments. Aquesta figura es va
idear en aquella epoca i s’ha mantingut, en essencia, fins a I’actualitat: els coordinadors
eren persones de CIGESA ubicades a les seus dels clients, que llavors eren basicament
els departaments, que tenien ’encarrec de fer de pont amb cadascun d’ells, liderant
en més o menys grau els SSTI, i facilitant una visié comuna i global. Era una figura
sensible en la mesura que dels resultats de la seva gestio, treballs o recomanacions en
podia dependre 'acceptacio del rol de CIGESA a alguns departaments.

Cal tenir en compte que els departaments venien de tenir llibertat en la seva ges-
ti6 1 direccié dels SSTT i que 'aparicié de CIGESA significava per a ells perdre part
d’aquesta autonomia, en benefici dels coordinadors que, consegiientment, podien ser
percebuts com una eina de control central. En qualsevol cas, aquesta perdua de lliber-
tat d’accio era més dificil d’acceptar per aquells departaments que havien bastit una
funcié informatica propia bastant articulada i que ja mantenien relacions amb diferents
proveidors. Aquests departaments eren normalment els més grans en termes economics
i competencials. Amb tot, aquesta perdua d’autonomia només era parcial ates que els
departaments no estaven obligats a contractar tots els seus SSTI a CIGESA, sin6 que

podien seguir fent-ho, també, a proveidors externs.
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Els primers projectes que CIGESA va haver d’encarar [27], van ser els tres sistemes
transversals de la Generalitat que el Pla Informatic reclamava: a) la comptabilitat pres-
supostaria; b) la gestié del personal; i ¢) 'agilitzacié del Diari Oficial de la Generalitat
de Catalunya. Els dos primers impactaven clarament en el dia a dia dels departaments
i per aixo, els bons resultats que CIGESA va aconseguir amb aquests van millorar
la percepcié que els departaments tenien d’ella, i li van permetre anar consolidant-se
davant d’aquests com un proveidor 1til, que oferia uns preus competitius respecte els
del mercat, i que assegurava que el coneixement de la funcié informatica quedava dins
la Generalitat.

Aixi, a partir d’aquests primers projectes transversals, CIGESA va anar essent
sol-licitada de forma creixent pels propis departaments per a liderar projectes de SSTT
especifics. I amb aix0 va anar consolidant el seu paper original: fer de proveidor
principal de SSTT dels diferents ens de la Generalitat i unificar i integrar els principals
serveis informatics. En aquest punt, CIGESA desenvolupava directament alguns SSTT
pero també ja en subcontractava altres.

Els serveis que CIGESA proveia quedaven agrupats de la segiient manera:

e Grup 1. Serveis Corporatius o Centrals de Produccié: en aquest grup hi havia

els tres projectes transversals esmentats abans.

e Grup 2. Serveis Departamentals: els serveis que els departaments sol-licitaven

per a temes propis.

e Grup 3. Serveis de Divisié Tecnica: serveis heterogenis com ara allotjament
de dades i aplicacions, accés a Internet, consultoria, gestié d’entorns distribuits,
desenvolupaments i manteniments d’altres programaris, o oficina tecnica de gestié

de projectes.

CIGESA va aconseguir la normalitzacié d’alguns procediments i uns elevats nivells
de satisfaccié dels seus clients, tant pels preus competitius dels seus serveis, com per la
seva proximitat i per la facilitat que donava per encarregar nous SSTI. De fet, sovint
amb una trucada telefonica n’hi havia prou per acordar una comanda més o menys
formal. La flexibilitat arribava fins i tot al punt a que el client pogués proposar a
CIGESA quina empresa voldria que subcontractés, en cas que el projecte necessités
subcontractacio.

Tot aixo va portar a CIGESA a convertir-se en el proveidor principal de molts

departaments. Una conseqiiencia d’aquest fet, pero, va ser que els departaments van
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anar acomodant-se a aquesta situacio i que, d’alguna manera, van anar reduint la seva
cultura de compres de SSTI. D’altra banda, segons reporten alguns dels entrevistats,
aquesta posicié de proveidor principal i el creixent volum de feina va derivar en un
servei clarament millorable, en alguns moments i per alguns clients, o fins i tot en una
actitud impositiva respecte d’algunes solucions.

D’acord a les necessitats creixents de la Generalitat, CIGESA va anar creixent en
volum de personal tecnic (va arribar als 419 empleats el 1993) i en activitat (va arribar
aquell mateix any a l'equivalent a uns 42 milions d’euros) segons [1]. Ara bé, mentre
que els departaments podien, com s’ha dit, contractar els seus SSTI a altres proveidors
externs, CIGESA, per contra, només podia donar serveis internament a la Generalitat,
serveis que facturava i amb que es financava. Es a dir, depenia exclusivament de
Iactivitat que desenvolupava en els diferents departaments i ens de la Generalitat.

Aquesta relacié de dependencia, a més, tenia un punt feble en la comptabilitzacid
d’activitats i la facturacié corresponent [27]: es donava el cas que alguns serveis no
eren facturats, ni abonats, sind que quedaven inclosos en una partida estandard que
el departament pagava a CIGESA amb independencia del volum d’activitat. A aixo
cal afegir que la Generalitat cobria les necessitats economiques addicionals de CIGESA
amb aportacions al seu capital social, enlloc de permetre que CIGESA repercutis part
d’aquestes inversions en la seva facturacié. Com que CIGESA era publica s’entenia
que el resultat global per a la Generalitat era el mateix. El fet, per tant, és que els
comptes de resultats de CIGESA reflectien perdues, malgrat tenir un volum d’activitat

molt important que no es corresponia amb aquesta visio comptable.

4.1.3 L’externalitzacié de CIGESA (1998)

El 1991 es va parlar per primer cop de la possible externalitzaci6 de CIGESA,
basicament per raons economiques, tant pel deficit que en aquell moment tenia la
Generalitat com pel que tenia la mateixa CIGESA, que era produit en bona part per
les disfuncions comptables indicades en la seccié anterior. Amb tot, aquesta primera
proposta es va desestimar perque “el mercat d’outsourcing de serveis informatics encara
no estava prou madur per garantir bons resultats d'una eventual privatitzaci6.” [27]

Pero 'ESSTI a les administracions publiques, com hem recollit a la seccié 3.3.2
en tractar la revisié de la literatura, ja era un tema que s’incloia en coneguts plans
d’altres paisos, entre ells el National Performance Review de 1994 als Estats Units, que

havia estat precedit a mitjan dels 80 pel Compulsory Competitive Tendering del Regne
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Unit. La tendéncia havia arribat a Catalunya i el 1996 el govern de la Generalitat
va aprovar un acord sobre modernitzacié de I'administracié [27]. Aquest acord incloia
textualment com a mesura en 'ambit de la simplificacié administrativa “replantejar
sistematicament les funcions que exerceix la Generalitat de Catalunya, cercant prio-
ritariament la concertacié amb la societat civil, 'externalitzacié d’activitats i la seva
substitucié per entitats sense o amb anim de lucre quan el servei piblic ho permeti i
economicament sigui aconsellable”

Aquesta tendencia que havia estat interioritzada pels responsables politics del mo-
ment, va impulsar 'externalitzacié de CIGESA. De fet, no existia una urgencia objec-
tiva per tractar aquest procés ja que CIGESA en aquell moment ja estava rectificant
i normalitzant les seves disfuncions comptables i, a més, no era especialment jutjada
quant a manca de competitivitat per preus o per la qualitat del servei. L’tinic punt
feble a curt termini que s’intuia per CIGESA venia d’un probable increment de funci-
ons que 'obligaria a seguir creixent. Aix0 seria un risc sobre la seva flexibilitat, tant
per 'augment dels costs de formacié dels seus professionals, que ho eren d’uns sistemes
i d’unes tecnologies en evolucié constant, com per un mercat de treball amb molta
demanda en un context de restriccions pressupostaries publiques?.

L’externalitzacié de CIGESA va ser, doncs, una decisié politica, tant en la seva
forma (va ser externalitzada per decret del Govern mentre que s’havia creat per llei del
Parlament) com en el seu abast. De fet, els responsables tecnics i executius de CIGESA
proposaven una externalitzacié més parcial i selectiva. La seva idea era la d’aprimar
nomeés les parts de la companyia menys prioritaries i plantejar les possibles necessitats
futures per la via de I'aprovisionament extern. Pero, malgrat aquest posicionament,
I'externalitzacié total va ser 'opcié triada, com deiem, seguint un plantejament politic
que també pretenia convertir aquesta externalitzacié en un exemple a seguir per altres
funcions dins de la Generalitat.

Aixi, a finals de 1998, la licitacié per la compra de CIGESA va ser guanyada per
un grup alemany, Debis Sytemahaus GmbH, que uns anys després va ser absorbit per
Deutsche Telekom i que actualment ha bastit T'Systems. Precisament, la no-catalanitat
de Debis-TSystems va ser una de les primeres critiques que va rebre 'externalitzacié
de CIGESA. Amb el temps, pero, aquesta critica aniria essent relativitzada perque, en
qualsevol cas, la companyia havia d’instal-lar-se a Catalunya i respectar els recursos

locals.

2L’efecte 2000 i la implantacié de I’euro acaparaven en aquell moment molts professionals i n’in-
crementaven els sous.
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Efectivament, la venda, formalitzada el febrer de 1999, es va fer per 3.000 milions
de pessetes (uns 18 milions d’euros) i, de fet, es concretava en dos contractes: el primer
estava relacionat directament amb 1’adquisicié de la companyia i obligava a Debis a
mantenir els professionals heretats de CIGESA; el segon feia referencia a un marc
preferent de relacio i de condicions per a ’adjudicacié de contractes futurs a Debis.

Aquest segon contracte intentava garantir un retorn de la inversié acceptable per
Debis un cop assumit el primer contracte. El marc que havia de donar-li aquest esta-
tus de preferent era el d’un procés administratiu simplificat per aquells clients de la
Generalitat que volguessin contractar el seu projecte amb Debis. Com corrobora un
dels entrevistats, garantir la simplificacié del procediment de compra en el context de
I’administracié publica és un estimul molt gran pel comprador, qui, en condicions nor-
mals i sempre que el projecte ho permeti, optara per aquesta via. Es a dir, el contracte
no obligava a comprar tots els SSTI a Debis, pero si que facilitava tant el procés que
la convertia en la via preferida. En un sentit estricte i formal, doncs, no es tractava
d’una situacié monopolistica ates que els clients podien contractar a un altre proveidor
si els semblava més escaient i seguien la via convencional de la contractacié en obert
amb tot el seu procés administratiu normal.

El que si que recollia el contracte era el compromis de cada client de reservar una
part de la facturacié per a Debis durant la vigencia d’aquest. Ara bé, la vigencia del
contracte en cap cas era indefinida sind que s’havia fixat per un periode maxim de 4
anys. Esa dir, aquestes condicions avantatjoses tenien una data de caducitat clarament

prevista.

4.1.4 El naixement del CTTI (1999)

Segons [81] i un dels entrevistats, una altra de les idees que es van obrir pas en el
moment de 'externalitzacié cap a Debis era la de no perdre el coneixement sobre els
SSTI de la Generalitat. Aixi, finalment un nucli de prop de 30 persones de CIGESA,
que eren basicament els que havien fet de coordinadors als departaments, no van ser
externalitzades i van quedar dins I’ambit de la Generalitat.

La segiient qiiestié que calia resoldre era on ubicar en 'organigrama de la Genera-
litat aquest grup que havia de gestionar els SSTI de la institucié. Es donava el cas que
aquell mateix any 1999 la Generalitat també havia finalitzat ’externalitzacié d’una
bona part del Centre de Telecomunicacions. El Centre de Telecomunicacions s’havia

creat el 1993 i havia concentrat, en una estructura forta, les tres activitats que la Ge-
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neralitat ja havia desenvolupat en aquest ambit: la infraestructura de difusié de radio
i televisié (TV3 i Catalunya Radio eren presents a tot el territori catala a partir d’'un
ambiciés desplegament tecnic); les radiocomunicacions (per a donar servei als cossos de
policia, bombers, carreteres, emergencies o meteorologia entre d’altres); i la transmissié
de veu i dades (els serveis de telefonia que, en aquella eépoca, encara no incorporaven la
telefonia mobil). Les externalitzacions a que s’havia sotmes al Centre de Telecomuni-
cacions havien inclos principalment les radiocomunicacions (que van passar a 1’orbita
de Tradia-Abertis) i els serveis de veus i dades (que van anar a Al-pi).

Es en aquell context en que es va optar per la fusié del que quedava dels dos centres,
fusié que agruparia les persones de CIGESA i les del Centre de Telecomunicacions
que no havien estat incloses en les successives externalitzacions. Aixi, formalment,
el febrer de 1999 (amb el decret 26/1999) el Centre de Telecomunicacions passa a ser
I'empresa publica Centre de Telecomunicacions i Tecnologies de la Informacio (CTTI).
Les funcions que recull aquell decret® i que sén citades per [27], es poden classificar en

dos grups:

1. Funcions de serveis i sistemes de telecomunicacio 1 informatica

e La realitzacié de la planificacié tecnica i I'establiment de les directrius de
la gestio i 'explotacié dels serveis i dels sistemes de telecomunicacions i

informatics.

e La coordinacié, supervisié i control de ’execucié dels serveis i dels sistemes

de telecomunicacions 1 informatics.

e [’assessorament técnic en relacié amb les telecomunicacions i la informatica

corporatives i la formacié del personal tecnic.

e La realitzacié de les propostes dels plans d’actuacié en materia de teleco-

municacions 1 informatica.

2. Funcions de gestié d’infraestructures, especificacions, freqiiencies i xar-

xes de telecomunicacions

e La realitzacio de la gestié de forma directa o indirecta de 'execucio de les
infraestructures necessaries per implantar les xarxes i els serveis de tele-
comunicacions i informatics requerits i la seva explotacié i manteniment

posteriors.

3Aquestes funcions també poden consultar-se a l'organigrama de la Generalitat publicat a
www10.gencat.cat/sac/AppJava/organisme._fitxa.jsp?codi=5612 (consultat el 4/11/2012).
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e L[’establiment i la fixacio de les especificacions tecniques dels terminals d’u-
suaris en 'ambit de les telecomunicacions i la informatica per garantir-ne la

correcta connectivitat a les xarxes.

e [’adquisicié i la instal-lacié dels diferents equipaments necessaris per al
desenvolupament de 'activitat de les xarxes de telecomunicacions i de les

xarxes telematiques.

e La gestio de les freqiiencies assignades a la Generalitat de Catalunya per

garantir-ne 1'is més correcte.

e [’establiment de la politica d’explotacié de les xarxes de telecomunicacions

i telematiques.

De la primera part d’aquesta relacié de funcions, s’extreu que aquell CTTT ja no
tenia per funcié principal donar directament serveis en ’ambit informatic, siné que
s’havia de concentrar en les funcions de proposar directrius de planificacid, aprovisio-
nament, explotacié i control dels SSTI que la Generalitat obtenia ara del sector privat.
Cal fer ressaltar aqui que la funcié era de proposar o assessorar, no tant de decidir
o tmplantar solucions, cosa que feia que els departaments i altres clients disposessin
d’una clara autonomia del CTTI en les seves decisions tecniques i d’aprovisionament.

El control dels contractes amb Debis, que aviat passaria a ser TSystems, estava
clarament entre les funcions del nou CTTI. I hi tindrien un paper important els delegats
del CTTI a cada departament, és a dir, les persones que desenvoluparien el rol hereu
dels coordinadors de CIGESA que ja hem esmentat a 4.1.2.

4.1.5 L’época de Debis-TSystems (1999-2004)

Malgrat haver estat una decisio politica, ’externalitzacié s’havia fet intentant ga-
rantir un criteri tecnic basic: aconseguir de I'adjudicatari un compromis en la conti-
nuitat del servei. Bé perque era costds canviar de proveidor, bé perque el servei que
rebien era correcte, segons admeten alguns entrevistats, el fet és que aquesta conti-
nuitat es va donar i que Debis-TSystems es va anar convertint en el proveidor de SSTI
preeminent a la Generalitat. Es a dir, no va haver-hi un moviment significatiu d’apro-
visionament cap a altres proveidors. Segons les dades subministrades pel mateix CTTI,
el 2003 la facturacié de Debis-TSystems va arribar al 73% del total de la Generalitat
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(uns 146 milions d’euros)?. La resta es repartia en un ventall de fins a 68 proveidors
diferents.

Evidentment la simplificacié administrativa havia estat un gran estimul per optar
per aquest proveidor, pero aquesta situacié de preeminencia també venia reforcada per
diferents factors, alguns dels quals ja s’havien donat a I’época de CIGESA (com ja s’ha
indicat a 4.1.2):

e Els departaments tenien pocs professionals per a realitzar les seves tasques de
SSTI: basicament es limitaven al coordinador i a un molt reduit equip de gesti
(gestors de projectes). Per aixo optar per la via simplificada de Debis-TSystems

era natural quan es tractava de projectes convencionals.

e La facilitat de contractacié a Debis-TSystems recordava la proximitat de I’época
de CIGESA. Practicament es podia llencar un encarrec a partir d'una peticio

oral.

e A Debis-TSystems hi treballaven antics professionals de CIGESA. De fet, molts
d’ells seguien treballant fisicament a les dependencies de la Generalitat i fent les
mateixes tasques que llavors, malgrat ser ara treballadors de Debis-TSystems.
Aixo va ajudar a fer més fluides algunes de les relacions client-proveidor, com ja
va succeir també en I’epoca de CIGESA quan els professionals d’aquesta empresa
venien dels departaments pels quals passaven a ser proveidors. Per contra, algunes
vegades també va contribuir a una certa confusié de papers, segons alguns dels
entrevistats, ates que molts d’aquells treballadors se sentien encara part de la

Generalitat o fins i tot la Generalitat.

e Debis-TSystems podia subcontractar directament altres proveidors. De fet, ho
feia sovint. Aixo li era imprescindible de vegades pel volum requerit o per l'es-
pecialitzacié del projecte. Altres cops, igual que en I’época de CIGESA, la sub-
contractacié responia a peticions directes del client, que volia que determinat
servei el realitzés un proveidor concret i s’estalviava, aixi, els tramits formals de

contractacio.

4Aquestes dades apareixen en un informe intern del CTTI elaborat el 2009 sobre la contractacié de
SSTT a la Generalitat durant el perfode 2003-2009. Les fonts d’aquest informe van ser el GECAT (el
sistema informatic de la Generalitat per al control transversal de la gesti6 economica), els departaments
i el mateix CTTI. Amb tot, pero, un dels entrevistats posa en dubte que la xifra fos tan elevada donat
que quedaven fora grans arees com Educacié i Sanitat, entre d’altres. Aquesta persona defensa que
aquest percentatge estaria entre el 50 i el 60%.



4.1. Evolucié historica de ’aprovisionament de SSTI a la Generalitat 87

Tot aix0 va portar que entre una part dels clients hi hagués una percepcio positiva
del treball amb Debis-TSystems i que el consideressin clarament acceptable. Aquesta
situacio, pero, va poder afavorir que alguns d’aquests clients seguissin mantenint una
actitud de cert acomodament que ja havien adoptat amb CIGESA al voltant del procés
d’aprovisionament de SSTI. I aquesta posicié seguia limitant les possibilitats de crei-
xement de la cultura de compra de SSTT en aquests clients, cultura que, com hem dit,
ja havia resultat perjudicada en alguns casos en 'epoca de CIGESA.

Ara bé, per un altre grup de clients la situacié era ben diferent i la percepcio
que tenien era clarament negativa. La implantacié de Debis-TSystems era baixa en
alguns d’ells per motius com ara l'especificitat de les seves necessitats que feien que
Debis-TSystems no fos el proveidor idoni, o els desencontres professionals en diferents
projectes (per raons com mal servei, actituds arrogants o imposicié de solucions, per
exemple) que 'havien convertit en un proveidor no especialment ben considerat. El fet
és que part dels clients no feien servir majoritariament el canal privilegiat de Debis-
TSystems i es proveien a partir dels altres mecanismes de compra ptblica.

En aquell periode el CTTT era encara un ens poc dimensionat en l’ambit de personal
i les seves capacitats de control i seguiment eren forca limitades. Aixo provocava dubtes
sobre fins a quin punt es coneixia i es podia dominar la forca i la influencia que Debis-
TSystems anava adquirint a la Generalitat.

Un altre aspecte que va comencar a alimentar també un corrent d’opinié negatiu
va ser la prorroga que es va donar al contracte amb Debis-TSystems. Com hem dit,
el contracte iniciat el febrer de 1999 havia de durar 4 anys. En canvi, pero, el febrer
de 2003 es va decidir executar la prorroga prevista del contracte que podia arribar a
ser de dos anys més. Els motius d’aquesta prorroga que expliquen els entrevistats van
ser tant la inercia de la situacié, com una certa manca d’implicacié directiva en la
renovacié del model, tant politica com tecnica.

El corrent d’opinié negatiu, intern pero també de domini public, que s’estava for-
mant sobre la relacié entre la Generalitat i Debis-TSystems, va desembocar en una
percepcio creixent de la existéncia d’'un monopoli encobert. Aquesta percepcid es fo-
namentava en els segiients arguments explicats per alguns dels entrevistats. Alguns

d’aquests arguments recorden els que es van donar en ’epoca de CIGESA:

e Els volums molt elevats de negoci amb Debis-TSystems i ’arriscada dependencia

resultant. Aquest argument ha estat rebatut per alguns dels entrevistats pel
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fet que Debis-TSystems subcontractava molt i, en conseqiiencia, repartia tant

negoci, com dependencia i responsabilitats a diferents proveidors del mercat.

e La possible falta de competitivitat o fins i tot I’abts en els preus com a resultat

de la dependencia esmentada al punt anterior.
e El servei més deficient que semblava donar als clients amb menor pes especific.

e Els intents d’imposar solucions tecnologiques concretes, prioritzant l'interes del

proveidor al del client.

e La perdua del coneixement propi de la Generalitat sobre els seus SSTI, coneixe-
ment que quedava en mans de Debis-TSystems, aixi com la clara dificultat de

control dels projectes externalitzats.

e Els dubtes sobre la dimensié i capacitat de Debis-TSystems per atendre la diver-
sitat de projectes que se li encarregaven, tant per volum com per ambit tecnic
especialitzat. Debis-TSystems, alguna vegada, havia arribat a ser un coll d’am-
polla enlloc d’una via facilitadora per la contractacié al veure desbordada la seva

capacitat de servei per les peticions de servei rebudes.

A tot aixo cal sumar el fet que també van existir projectes que van acabar essent
reconeguts fracassos. El fet és que amb la prorroga i I'allargament de ’etapa de Debis-
TSystems la mateixa Generalitat havia contribuit a mantenir les contradiccions que

aquesta situacié, classificada d’anomala per forca entrevistats, significava.

4.1.6 El canvi a un model multiproveidor (2004-2005)

Passats els anys de prorroga, pero, I’epoca de Debis-TSystems arribava al seu final

per dos motius basics:

e Esgotada la durada formal del contracte i la seva prorroga, era impossible allargar

més la situacié sense caure en alguna clara incorreccié contractual o normativa.

e Les eleccions de finals de 2003 van significar un canvi de color politic en el govern
de la Generalitat, que des de la seva restauracié havia estat de Convergencia
i Unié. Per tal de respondre les critiques que rebia la preeminencia de Debis-
TSystems i per tal de superar el model, el nou govern tripartit aviat va considerar

la revisio tant del paper del CTTI com de la politica d’aprovisionament de SSTT.
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Quant a la revisio del paper del CTTI, la reorientacié del nou govern va anar
encaminada a reforcar-lo per tal de reconvertir-lo, d’un centre practicament consultiu
de gestio d’adquisicions a allo que anomenaven el “brag¢ industrial de les Tecnologies
de la Informacié i la Comunicacié de la Generalitat”, és a dir, I'instrument per liderar-
les estrategicament. El plantejament per fer-ho passava per tres eixos: a) recuperar
el coneixement dels SSTI que estava en mans dels proveidors principals; b) generar
una estructura de gestié i control de la produccié dels SSTI, produccié que seguiria
externalitzada; i ¢) controlar la demanda que la Generalitat feia al sector privat, per tal
d’impulsar la implantacié de solucions més compartides entre els diferents clients que
permetessin aconseguir una major unificacié dels SSTI i, de retruc, millors economies
d’escala.

Per a aconseguir el lideratge estrategic, el CTTI havia d’orientar-se a donar un
servei de major valor als clients (no només el de central de compres) i convertir-se en
un partner estrategic per a ells, tant pel que feia a projectes particulars dels depar-
taments, com per projectes més transversals al si de la Generalitat (desenvolupament
de sistemes d’informacié i subministrament de serveis d’infraestructura). Aconseguir-
ho passava per recuperar el coneizement, com s’havia plantejat. Aixi es va iniciar un
nou periode de creixement, centrat en bona part en la recuperacié d’antics treballa-
dors de CIGESA i del Centre de Telecomunicacions, molts dels quals pertanyien en
aquell moment a les companyies que es van externalitzar, i que, consegiientment, es-
taven experimentats en la gestié dels projectes per a la Generalitat, és a dir, tenien
el coneizement que es volia recuperar. Amb aquests tecnics el CTTI incrementaria la
seva presencia als departaments i a altres clients, i podria intentar abastar els altres
dos eixos del plantejament de reorientacié del CTTI: la gestid i control de la produccié
externalitzada i la supervisié central del conjunt de la demanda.

Pel que fa a la revisié de la politica d’aprovisionament de SSTI, plantejada pel nou
govern i assumida des del CTTI, la idea era mantenir 'externalitzacié com a via per
a la produccié de SSTI, pero reorientant-se cap a una diversificacié de proveidors. Es
a dir, es volia reduir la dependencia amb aquells proveidors preeminents i passar a
un escenari més transparent d’externalitzacio selectiva on es reduis la concentracié de
facturacio i on més proveidors optessin a donar més serveis. Amb aixo també s’havia
de poder accedir millor als proveidors més adequats per a un projecte concret que
tingués un component important d’especialitzacio. Cal recordar, en qualsevol cas, que

ja existien altres proveidors als quals els diferents departaments i ens de la Generalitat
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accedien seguint els canals habituals. Del que si que es tractava, pero, i aixo era un
plantejament més nou, era de generalitzar ’aprovisionament diversificat.

Per altre costat, cal afegir a tot aixo que els mateixos departaments i ens de la
Generalitat, els clients dels SSTI, entenien que ’epoca de Debis-TSystems havia acabat
i que el canvi d’orientacié era inevitable. I, en general, no només el comprenien siné que
li donaven suport. Es a dir, hi havia una predisposicié general a facilitar la transicié a
un nou model.

L’estrategia per aquesta diversificacié es va anar desplegant en diferents accions per

tal d’atendre els diferents tipus de necessitats de la Generalitat:

e La provisi6 de SSTI pels diferents departaments i ens de la Generalitat (disse-
nyada durant el 2004 i que s’'implementaria a primers de 2005) a partir de 1’ Acord
Marce d’Homologacio de Serveis TIC, I’AMH, que configura el cas d’estudi en el

que es focalitza aquest treball.

e La provisié dels serveis transversals de base per a tota la Generalitat: els centres
de procés de dades, la xarxa corporativa i la gestié de totes dues coses. Es va
presentar a 1’abril de 2005 en el concurs de Serveis TIC Centrals de Caracter

Continuat.

e La provisié6 de maquinari digital (ordinadors, periferics, servidors, equipaments
de comunicacié de veu i de dades, entre d’altres) i els seus serveis associats d’ins-
tal-lacié i manteniment, per atendre clients finals (departaments i ens de la Ge-
neralitat). Va prendre forma al juny de 2005 com I’ Acord marc de bens i articles

també conegut com de Maquinari digital.

En tots els casos existia la premissa de garantir la continuitat del servei que s’es-
tava rebent mentre es feia la transicié cap al model multiproveidor. Per aixo es van
dedicar esforgos per comunicar el canvi amb antelacié als proveidors preeminents fins
llavors, per intentar reduir les inevitables tensions que es derivarien de la perdua de
preeminencia. En el cas de Debis-TSystems, a més, els promotors entrevistats expli-
quen que tothom era conscient que calia que la transicié fos suau, tant per garantir el
servei rebut com per no fer trontollar la companyia, que depenia en gran mesura de la
facturacio de la Generalitat i que tenia un elevat nombre de treballadors que podrien
quedar afectats. La idea que expliquen aquests promotors era la de donar temps a la

companyia perque anés obrint-se a nous mercats.



4.2. Descripcio del mecanisme dels acords marc 91

A mitjan 2005, en definitiva, s’havia iniciat la nova etapa que aniria ampliant

paulatinament el ventall de proveidors de SSTI per a la Generalitat.

4.2 Descripcié del mecanisme dels acords marc

Com hem dit, per a implementar la transicié cap a un model multiproveidor es va
triar el mecanisme de compra publica anomenat acord marc. En aquesta seccié des-
criurem aquest mecanisme tant des d’'un punt de vista legal com de funcionament. Sera
una descripcié formal i independent del nostre cas d’estudi amb 1’objectiu d’entendre
el mecanisme en si mateix. Fet aixo, en la darrera seccié d’aquest capitol, presentarem

I’aplicacié del mecanisme que es va fer a ’AMH.

4.2.1 Els acords marc des d’un punt de vista legal

Un acord marc és un recurs de contractacié publica que permet seleccionar un
conjunt finit de proveidors per a uns serveis o subministraments futurs, a partir de
determinar les caracteristiques basiques exigibles tant d’aquests serveis o subministra-
ments, com dels mateixos proveidors. Esta recollit per la legislacié espanyola a la Ley
80/2007 de compras del sector piblico (d’ara en endavant LCSP)® i per 'europea a la
Directiva 2004/18/CEES.

Tot i que no s’inclou formalment a la definicid, el concepte homologacio s’associa
comunament al d’acord marc, pel fet que I'establiment previ de condicions, sobretot
si aquestes son nombroses i centrades en diferents aspectes, significa una equiparacié
o anivellament dels candidats o dels productes i serveis recollits a 1’acord marc. Per
aquest motiu en ocasions, com en el nostre cas d’estudi, son referenciats com Acords
marc d’homologacio.

Els marcs normatius esmentats (la LCSP i la Directiva 2004/18/CEEE) en justifi-
quen 1'is per a racionalitzar i millorar la contractacié (vegeu Art. 178 de la LCSP).

Aquesta racionalitzacié i millora s’hauria de reflectir en una contractacié més senzi-

SBOE 261 de 31 d’octubre de 2007. Article 180. Descriu la seva funcié en els termes segiients: “Els
organs de contractacié del sector public poden concloure acords marc amb un o diversos empresaris
amb la finalitat de fixar les condicions a que s’han d’ajustar els contractes que pretenguin adjudicar
durant un periode determinat”.

DOUE L 134 de 30 d’abril de 2004. Titol 1. Article 1 (5). Defineix 'acord marc com “un acord
entre un o més poders adjudicadors i un o més operadors economics, la raé del qual consisteix a establir
les condicions que regeixin els contractes que es vagin a adjudicar durant un periode determinat”.
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lla, en documentacié i en procediment, i agil, en temps, tant pels licitadors com pel
contractant.

Aquests marcs normatius consideren d’aplicacié els acords marc sobretot en casos
en que, en periodes curts, els productes i els preus evolucionen tan rapidament que les
condicions d’una licitacié poden quedar obsoletes en els moments tant de I'oferta del
licitador, com en el moment de ’adjudicacié final. Aixo els fa especialment indicats
pel cas dels SSTT [24].

Els mateixos marcs normatius, pero, també hi estableixen unes limitacions: una
durada maxima de quatre anys i un nombre minim de tres proveidors adjudicataris.
A més, recomanen que els acords marc no siguin un recurs utilitzat generalitzadament
(larticle 180 de la LCSP diu literalment “de forma abusiva”). Aquestes restriccions
pretenen minimitzar els riscs que comportaria aquest mecanisme al principi de lliure
competeéncia’: una llista limitada de proveidors per a un temps massa llarg restringeix
'accés de nous proveidors i pot afavorir practiques de col-lusid entre ells® [19]. Com
a opcié per contrarestar aquest risc, la norma europea planteja que la llista també
pugui ser oberta, és a dir, que pugui anar incorporant nous proveidors. Tanmateix,
la legislacié espanyola és restrictiva en aquest sentit i la defineix com a tancada, de
manera que impedeix 1’accés de nous proveidors durant la vigencia de 1’acord marc.

Un altre risc dels acords marc és que poden provocar l’efecte invers al pretes quan
s’allarguen molt en el temps: que nous productes (nova tecnologia o solucions en el cas
de SSTI) no quedin recollits en 1’acord marc i no puguin ser objecte de licitacié.

Tal com destaca [24], els acords marc no sén estrictament ni un procediment de
contractacio ni un contracte, sind una tecnica d’aplicacio previa per a millorar la con-

tractacié formal posterior. Per aquest motiu, I’acord marc i els procediments de compra

posteriors, els anomenats contractes basats en acords marc o contractes derivats, els

"Com resumeix [24], els principis de la contractacié piblica sén els segiients: igualtat d’oportuni-
tats (que inclou aspectes d’accessibilitat); igualtat de tracte (cap forma de discriminacié explicita o
implicita, per exemple, per pafs d’origen); proporcionalitat (el nivell d’exigéncia ha de ser proporci-
onal al volum o complexitat d’alld que es contracta); confianga legitima; i publicitat i transparéncia
(que garanteix la possibilitat de concurréncia d’ofertes i proveidors i la lliure competéncia). Aquests
principis es fonamenten en la jurisprudeéncia comunitaria europea i de cada estat membre, aixi com
en els principis constitucionals europeus.

8La col-lusié consisteix en la realitzacié d’accions fraudulentes per condicionar el resultat de la
contractacio: per exemple, la coordinacié entre els proveidors per fixar previament els preus que tots
ells proposaran en una oferta concreta o el fet d’acordar qui s’ha de presentar a una licitacié concreta
amb l'oferta més versemblant per tal que resulti ’adjudicatari (en una logica de repartiment de les
licitacions.)
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podem considerar com un sistema o un mecanisme d’aprovisionament en dos temps.

D’aqui que utilitzem el substantiu “mecanisme” per a referir-nos-hi.

4.2.2 El funcionament d’un acord marc

Com acabem de dir, un acord marc té dues fases [69]. De la primera, que ano-
menarem d’homologacio, en surt el llistat dels proveidors que han obtingut una millor
valoracio respecte uns criteris. La segona fase, que anomenarem d’explotacid, corres-
pon al periode de vigencia de ’acord marc, periode en que es publicaran licitacions
que es convertiran en els contractes derivats de 'acord marc i a les quals podran optar
només els proveidors homologats a la fase anterior. Les etapes d’aquestes dues fases es

resumeixen a la figura 4.3 i es detallen a la resta d’aquesta seccio.

Fase d’homologacié

Procediment administratiu

Redaccio i
validacio
formal

Recepcid i
avaluacio
d’ofertes

~ produeix -

Llista de proveidors homologats

e

Fase d’explotacié (Per a cada contracte derivat)

Publicacié
(licitacio)

D
isseny de Adjudicacié

I'acord marc

Procediment administratiu
Redaccio i Control del
N edacclo C Recepcio i desenvolupa-
Definicio validacié de Publicacio g S ti
necessitat contracte (licitacio) avaluacio Adjudicacio ¢ men '
derivat d’ofertes explotacio
del servei

Figura 4.3: Fases i etapes d’un acord marc

1. Fase d’homologacié

e Disseny: En aquesta etapa, previa a l'inici del procediment administratiu

formal, es determina quins sén els serveis o subministraments objecte de
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I’acord marc. Tot i que no s’exigeix, aquests es poden agrupar i classifi-
car per categories (també referenciades com tipus o lots que alhora poden
subdividir-se en subcategories, és a dir, en subtipus o sublots. Per cada ca-
tegoria i subcategoria es determinaran les caracteristiques del servei i també
quines capacitats tecniques hauran de tenir els proveidors candidats. Aques-
tes capacitats apareixeran posteriorment en els plecs formals com solvéncia
técnica i professional® i es referiran al volum de professionals i a les se-
ves capacitats tecniques certificades formalment o informalment. Aquesta
definicié de condicions reflectira implicitament els objectius tecnics i de ti-
pologia del proveidor que tinguin els dissenyadors de l'acord marc. Per
exemple, quines tecnologies o quines dimensions dels candidats es demanen

0 es prioritzen.

Redaccié: Un cop fet el disseny, cal obrir el procediment administratiu de
I'expedient de contractacié'® que s’inicia amb la redaccié formal dels plecs.
La redaccié d’aquests plecs és una tasca que incorpora molts aspectes tecnics
sobre I'objecte de contractacié pero també molts aspectes formals del procés
i de les exigencies de la contractacid, per la qual cosa és esperable la inter-
vencié de personal de I'ambit tecnic pels primers i de personal de 'ambit
normatiu pel segon. Les prescripcions técniques i les prescripcions admi-
nistratives que es deriven d’aquestes dues dimensions, poden presentar-se al
mateix plec o en plecs separats'!. En els plecs s’inclouran els criteris minims
per poder acceptar I'oferta per ser avaluada (basicament, la solvencia técnica
i professional aix{ com la solvéncia economica i financera'?) i els d’avaluacié
de l'oferta, tant els objectius (aquells que sén quantificables automaticament
a partir de I'aplicacié de férmules) com els subjectius (aquells que requerei-

xen 'avaluacié d’'una persona) amb indicacié de la puntuacié que donen en la

9La LCSP les defineix en el Titol II, Capitol II, Secci6 1a. Entén la solveéncia técnica com la possessio

dels mitjans tecnics suficients per a I'execucié de la prestacié objecte del contracte. Similarment, entén
la solvencia professional con la disponibilitat de mitjans personals amb les qualificacions necessaries
per a l'execucid de la prestacié objecte del contracte.

10Segons [17], 'expedient de contractacié és “el conjunt d’actuacions integrades en un procediment
en virtut del qual I’Administracié forma la seva voluntat contractual mitjancant I’elaboracio i aprovacié
d’un conjunt d’actes administratius”.

HFormalment aquests plecs separats reben noms de I’estil “Plec de prescripcions tecniques” i “Plec
de clausules administratives particulars”.

12Tgual que la solvencia tecnica i professional, la LCSP defineix la solvéncia econdmica i financera
al Titol II, Capitol II i seccié la. L’entén com la possessié dels mitjans economicofinancers suficients
per a ’execucié de la prestacié objecte del contracte.
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valoracio total. També incloura si s’estableix un nombre maxim de candidats
que poden ser adjudicats a cada subcategoria (les posicions d’homologacid
o places per cada sublot). Finalment, aquests plecs, com qualsevol altre,
abans de la seva publicacio han d’obtenir el vistiplau dels serveis juridic
(per confirmar la seva adequacié als marcs reguladors) i d’intervencié (pel
control intern del moviment ates el seu contingut economic) de I'organisme

que els publica.

e Convocatoria de licitacio: Els plecs sén llavors publicats. La publicacié
es fa formalment als diaris oficials (en el nostre entorn els de la Generalitat
(DOGC), el de I'estat (BOE) i el de la Uni6é Europea (DOUE)) i al “perfil
del contractant” que és la ubicaci6 prevista per aquest efecte al web de 1’en-
titat que fa la convocatoria. Amb aquesta publicitat els candidats hauran
de poder formalitzar i enviar les seves ofertes, que conformaran les pliques
(els sobres anonimitzats) corresponents. En cas que els serveis es divideixin
en categories (i subcategories), cada licitador ha de preparar i enviar una
oferta per cadascuna de les categories (i subcategories) a les quals vol optar.
Aquesta oferta va separada en tres sobres, anomenats A,B i C (aquells can-
didats que es presenten a més d'una categoria i/o subcategoria només han
de preparar un cop el sobre A). El sobre A ha d’incloure la documentaci6
de solvencia tecnica i professional i de solvencia economica i financera, aixi
com altra documentacié administrativa basica que demostri que compleix
les condicions per licitar. El sobre B conté la informacié per poder avaluar
els criteris subjectius de la convocatoria. El sobre C conté la informacié
per poder avaluar els criteris objectius de la convocatoria. També, durant
aquest periode, esta disponible un servei d’atencié de dubtes que aquests
plecs puguin originar entre els licitadors. Aquest servei els va recollint i va
publicant un conjunt de respostes formalment orientatives i no vinculants
amb la corresponent mesa de contractacié (que és I’organ competent per a

la valoracié de les ofertes).

e Recepciod i avaluacié d’ofertes: Les ofertes rebudes estrictament abans
del limit establert son avaluades segons els procediments convencionals: pri-
mer es consideren els sobres A, per determinar si el candidat disposa dels
requisits generals per poder fer aquesta licitacio i poder ser acceptat per a

I’avaluacié. Els que no siguin considerats positivament seran descartats del
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procés'3. Després es fard I'obertura i valoracié del sobre B, el de la informa-
ci6 subjectiva (o no avaluable automaticament com s’indica habitualment
als plecs). Finalment s’obrira el sobre C, el que té la informacié objectiva

(o avaluable automaticament, som s’indica habitualment als plecs)'4.

e Adjudicacié: El resultat de la valoracié total és una llista de candidatures
ordenades per la puntuacié obtinguda. Atenent aquest llistat es determinen
els candidats adjudicataris (per categories i/o subcategories, si existeixen),
tants com, com a maxim, posicions d’homologacio o places estiguessin pre-
vistes als plecs, si és que existeix aquest maxim. Es fa una primera publicacié
provisional dels adjudicataris i s’obre llavors un periode per a presentar-hi
recurs per part dels candidats que hagin quedat exclosos. L’adjudicaci6

definitiva es fa passat aquest periode i un cop atesos els recursos rebuts.

Arribats en aquest punt, es disposa d’una llista de proveidors homologats que
han estat prequalificats o homologats. Les empreses adjudicataries d’aquestes
posicions d’homologacié ja podran ser candidates a proveir SSTI en els futurs
contractes derivats de la Fase II. Es a dir, no tenen aqui, encara, garantida cap

venda, sind només la possibilitat d’optar-hi posteriorment.

. Fase d’explotacié

Per cada contracte derivat, abans del procediment administratiu convencional,
s’entén que hi ha una etapa previa per a la definicié de la necessitat. Després
caldra seguir el procés administratiu convencional, que sera més senzill gracies
a haver passat la fase d’homologacié. Els candidats, per exemple, no hauran de
presentar algunes documentacions que ja han estat valorades en aquella primera
fase. El contractant, per la seva banda, podra estalviar-se alguns passos adminis-
tratius i tindra una valoracié més senzilla de les ofertes rebudes, ja que aquestes
son més simplificades administrativament. Un exemple clar d’un pas administra-
tiu que estalvia aquest mecanisme al contractant es dona en el cas dels contractes

harmonitzats'® atés que no caldrd tenir-los publicats al DOUE durant 52 dies.

13Existeix un perfode de comunicacions i de reclamacions per tal que el candidat pugui esmenar,
on sigui possible, aquells errors o problemes de documentacié que hagin originat I’exclusié.

En tot procediment ptiblic d’aquestes caracteristiques, s’avalua primer la informacié subjectiva,
per tal que l'avaluador no pugui estar condicionat pel que coneix dels resultats objectius que ha
obtingut el licitador. Es a dir, es vol prevenir que el coneixement sobre la capacitat objectiva del
client pugui influir positivament o negativa (i conscientment o inconscient) en la valoracié subjectiva.

15Els de quantia igual o superior a 193.000 euros, IVA no inclos, corresponents a la categoria 1 a
16 de 'annex II de la LCSP. Segons explica aquesta llei, la categoria legal de “contractes subjectes
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Les etapes, que en certa mesura soén equivalents a les descrites en la fase d’homo-

logacid, son les segiients:

e Definicié de la necessitat: En aquest cas el contractant determina la

necessitat concreta de SSTI que es té i es detallen les seves caracteristiques.

e Redaccié: Com en I'etapa homonima de la fase d’homologacid, en aquesta
fase s’han de redactar les clausules tecniques i administratives dels plecs, i ha
de sotmetre’s la proposta a les revisions dels serveis juridics i d’intervencio
pero també als d’economia (per confirmar la disponibilitat financera per fer

la convocatoria, aixi com la reserva de credit associada).

e Convocatoria de licitacié: En aquesta etapa es publica 'oferta. Com
hem dit anteriorment, la fase d’homologacié simplifica la feina en aquest

punt tant del licitant com de I'ofertant.

e Recepcid i avaluacié d’ofertes: Els candidats presenten les seves ofertes,
formalment i estricta en els sobres estipulats per fer-ho. Una vegada fina-
litzat estrictament el periode de recepcié d’ofertes, aquestes sén avaluades
seguint un procés equivalent a I’esmentat en l’etapa homonima de la fase
d’homologacio.

e Adjudicacio: Llevat que el contracte derivat estableixi el contrari, I’adju-
dicatari final sera només un: el que hagi obtingut la maxima puntuacié en

I'avaluacié de 'oferta.

Un cop acabat el procediment administratiu, i com en tota compra externalitzada,
també s’entén interessant tenir una etapa de control del desenvolupament i després una
etapa d’avaluacié del resultat quan comenci I’explotacio el servei. Pero aixo, com diem,
ja queda fora del procediment exigit pel mecanisme, és a dir, d’allo que els processos

garantistes de 'administracié controlen.

4.3 L’AMH: L’acord marc del cas d’estudi

Un cop descrit el mecanisme dels acords marc en general, en aquesta seccié es fa una

presentacio inicial de la seva aplicacié en el cas d’estudi. Es només una presentacio

a regulacié harmonitzada” va ser definida per identificar els processos supeditats a les prescripcions
de les directives comunitaries. Es defineix per raé de I'entitat contractant, del seu tipus i de la seva
quantia. Per exclusid, utilitzant-lo de forma negativa, el concepte també serveix per definir el conjunt
de contractes respecte dels quals el legislador estatal té plena llibertat.
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somera per contribuir a dibuixar el context del cas i facilitar la seva descripcié en
profunditat i la seva discussié que es fara en capitols posteriors (5, 6, 7 1 8).

Farem la cronologia basica de ’AMH i enumerarem les seves especificitats. Pre-
sentarem els rols protagonistes i les seves motivacions envers I'aplicacié del mecanisme
dels acords marc. I situarem el cas en el mapa de la resta d’activitats i mecanismes

d’aprovisionament de la Generalitat, aixi com amb el del sector public en general.

4.3.1 Trets caracteristics de ’AMH

El nostre estudi, com hem dit al primer capitol, déna una visié longitudinal de les
tres edicions en que s’ha materialitzat (AMHO04, AMHO08 i AMH10). Com veurem, cada
versié ha intentat millorar I’'anterior o incorporar algun criteri nou. Ara bé, les tres

edicions tenen uns trets comuns que sén molt caracteristics i que detallem a continuacié:

e Divisié per lots i sublots: Els SSTT inclosos al AMH sén molts i diversos i per aixo
s’agrupen en categories que en el cas de ’AMH s’anomenen lots que a 1'hora es
subdivideixen en subcategories, és a dir, en sublots. Tot i que han anat canviant

i reorganitzant-se, els grans lots s’han mantingut essencialment igual durant les
tres edicions de I’AMH.

e [’exigencia de certificacions: L’AMH sempre ha inclos I'exigencia d’un conjunt
de certificacions tecniques i professionals (per exemple, ITIL, ISO2000 o CISA).
En aixo va ser pionera i, amb aquesta exigencia, es va convertir en promotora

d’aquestes certificacions.

e Nombre limitat de posicions d’homologacié: I’AMH inclou un nombre maxim
d’empreses que es poden seleccionar per cada sublot. Les candidates, doncs, no
només han de superar la licitacio, siné resultar estar entre les més ben valorades

en aquell sublot.

Com hem vist a la seccié 4.2.2; els acords marc generen com a resultat de la seva
Fase I, una llista de proveidors homologats. A diferencia d’altres acords marc més
simples (de la mateixa Generalitat o d’altres administracions) el nivell de detall en els
sublots, el d’exigencia en les certificacions i el de competitivitat pel nombre limitat
de places d’homologacié per sublot, posa de manifest la intenci6 de TAMH de ser
una veritable eina d’homologacio de proveidors. Es a dir, els proveidors que finalment

han obtingut una plaga d’homologacid, han estat avaluats en diferents aspectes i han
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superat aquesta avaluacié. Aquesta idea que es tracta d’una eina d’homologacié esta
tant interioritzada entre els protagonistes, que, de fet, en les entrevistes realitzades,
sovint es parlava de ’AMH com de [’homologacid. El mateix plec de ’AMHO04, d’altra
banda, el definia en el titol com “Acord marc d’homologacic”.

L’AMH és, en definitiva, un acord marc complex i extens per la quantitat de SSTI
que inclou. Les variacions que les tres edicions introdueixen en el tres aspectes que
acabem d’enumerar com a caracteristics, aixi com les introduides en altres de més
especifics, impactaran en la seva implantacié, com desenvoluparem en els capitols 5, 6,

718, i explicaran una part important dels aprenentatges del cas.

4.3.2 Els rols protagonistes

Els rols que intervenen en la definici6 i 'explotacié de ’AMH es representen a la
figura 4.4. Com hem dit a 2.2, és al voltant d’aquests rols que s’han realitzat les
entrevistes d’aquesta recerca per tal d’obtenir diferents perspectives del cas (a la taula
2.1 hem presentat ja el nombre d’entrevistes realitzades). Aquests rols sén interns a
la Generalitat (promotors, implementadors, clients) i també externs (proveidors), i sén
generalitzables per a la majoria d’escenaris d’aprovisionament public de SSTI. D’aqui
que l'objecte central de la figura es refereixi als mecanismes d’aprovisionament de SSTT
en general.

El fet és que aquests rols tenen, respecte al mecanisme d’aprovisionament, uns
objectius o interessos que sovint no estan alineats, que fins i tot poden ser divergents i
que, en el cas dels rols interns, poden deixar al descobert la presencia d’una clara cultura
de sitges (a la qual ens hem referit a 3.3.1 citant [51]). Aixi, els rols es converteixen
en forces o vectors que tensionen el mecanisme en diferents direccions'®. Per aixo a la
figura es dibuixen associats a un conjunt de fletxes de diferent dimensions i orientacions.
La relacié de forces entre aquests vectors i els equilibris o desequilibris que generen,
es presentaran molt sovint en 'analisi de ’AMH i explicaran una altra part important
dels seus aprenentatges.

D’altra banda, quan classifiquem els vectors d’interns a la Generalitat, a la practica,
només diem que pertanyen a la mateixa gran institucié. Ser intern a una institucio
tan complexa i multidimensional com la Generalitat, no assegura la uniformitat dels
rols. Dit d’'una altra manera: els perfils i subgrups dins de cada rol poden ser forga

heterogenis i per aixo, tot i que es podran perfilar uns objectius, posicions o discursos

16 Aquest concepte de vector ha estat utilitzat per diferents entrevistats.
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centrals per cada rol, sempre hi haura matisos i opinions no coincidents. El vector que
genera aquest rol s’hauria de considerar més aviat com el resultant d’un conjunt divers
de microvectors, si imaginem com a tals les tensions divergents que produeixen els
individus que ostenten aquest rol. Aquesta mateixa obvietat és aplicable al rol extern
de proveidor i als seus dos subgrups basics: PIME i grans corporacions.

A continuacié descriurem cadascun d’aquests rols en el cas de ’AMH, identificant-
los en 'organigrama de la Generalitat quan sigui possible i apuntant els seus objectius

generals.

Vector Promotors
STSI:

Politica 7/
industrial 7/
sector TIC ,’
Compliment & 4
marcs N 4 g
normatius & /, (\%
vl \é
Qualitat i & 7 eF
continuitat 32 7L
servei . 0
Mecanismes AR\
, P
d’adquisicio de Proveidors
SSTI PIME

AVH /

Grans
proveidors

Clients
especialitzats

Altres
potencials
proveidors

Altres
potencials
clients

Figura 4.4: Rols intervinents a ’AMH

Promotors: STSI i Director Gerent del CTTI

En els promotors hi incloem aquelles persones o col-lectius que estan al darrere de
la motivacié original o en la concepcié de base de 'AMH i que tenen la facultat de

determinar la seva orientacié general i la posada en marxa.
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Com hem dit a la secci6 4.1.6 d’aquest mateix capitol, el desencadenant ultim
de la transicié cap a un model clarament multiproveidor va ser el canvi politic al
capdavant de la Generalitat. Entre els promotors, doncs, de ’AMH hi ha basicament
responsables politics que ocupen carrecs estrictament politics, pero també responsables
tecnics, possiblement no vinculats formalment a la politica, per carrecs més de direccio
i gerencia tecnica. La Secretaria o Direccio General de Telecomunicacions i Societat
de la Informacio (STSI/DTSI) i el seu Secretari o Director General sén del primer
tipus: responsables politics en carrecs politics. Per la seva banda, el Director Gerent
del CTTT és del segon tipus: un encarrec politic de confianca fet a un professional per
a ocupar un carrec de direccié tecnica.

La STSI/DTSI'? vetlla, a banda d’aspectes al voltant de les infraestructures i regu-
lacions de telecomunicacions, per “dissenyar i executar politiques de foment del sector
de les tecnologies de la informacio i les comunicacions, per tal d’incrementar el valor

t”18. Aquesta capacitat de

afegit i impulsar la innovacié i el coneixement especialitza
definir els eixos de la politica industrial del sector ha quedat reflectida en els successius
AMH. Per exemple, si la politica industrial vol facilitar 'accés a 'AMH a les PIME
més proximes, com va passar explicitament a partir de 2008, ’AMH es pot organitzar
i incloure clausules que contribueixin a aquest objectiu.

El Director Gerent del CTTI, per la seva part, és el maxim carrec d’aquest orga-
nisme i 'ocupa per designacié politica'®. Tot i ser una geréncia d’un organisme tecnic,
aquesta designacié el converteix en la cadena de transmissio per implantar o promoure
les directrius politiques de cada moment, que emanen, normalment, de la STSI/DTSI.
I aixo inclou, les de ’AMH.

Explicitament, doncs, existeixen aquestes dues figures, directa o indirectament

politiques, que han intervingut com a promotors de I’AMH. Es evident, pero, que

17Que sigui Secretaria General o Direccié General, depén del moment politic. Del 2003 al 2010 va
ser Secretaria General. El govern entrant el 2011 ho va convertir en una Direccié General. De la
mateixa manera el seu organigrama ha anat variant amb el temps. En tots dos casos s’ha dividit en
dues arees: una area de Societat de la Informacié o el Coneixement que vetlla, entre altres coses, per
la politica industrial; i una altra area de Telecomunicacions, que vetlla per la implantacié d’aquestes.

8Font: Generalitat de Catalunya, wwwl0.gencat.cat/sac/AppJava/ organisme fitxa.jsp? co-
di=9881, consultat el 16/09/2011.

9E] Director Gerent del CTTI es nomenat pel Consell d’Administracié del CTTI. Aquest con-
sell d’administracié esta presidit pel titular del departament al qual estigui adscrit el CTTI i esta
format per, com a minim, 12 vocals, 9 dels quals sén designats pel Govern de la Generalitat en re-
presentacié dels departaments que el mateix govern consideri més oporti (Font: organigrama de la
Generalitat publicat a www10.gencat.cat /sac/AppJava/organisme_fitxa.jsp?codi=5612, consultat el
16/09/2011.).
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segons el moment politic i 'encaix de les dues entitats dins l'organigrama de la Ge-
neralitat, les influencies d’altres carrecs politics, o les sinergies entre aquestes dues
entitats, poden ser més o menys presents. Per exemple, el fet que STSI/DTSI estiguin
en el mateix departament que el CTTI, facilita el seu alineament i la seva mutua in-
fluencia. També és determinant el pes especific d’aquest departament al qual s’adscriu
el CTTI, quant a volum (com pot ser el Departament d’Economia) o quant a la seva
proximitat a la cipula politica del Govern de la Generalitat (com és el Departament

de Presidencia).

Implementadors: CTTI i CCS

En el rol d’implementador incloem aquells equips encarregats de donar forma i
posar en funcionament ’AMH atenent les directrius dels promotors.

A la secci6 4.2.2 ja hem indicat que I'etapa de redaccié de la fase d’homologacié
implica la descripcié de molts aspectes tecnics sobre l'objecte de contractacié pero
també molts aspectes formals del procés i les exigencies de la contractacio, per la qual
cosa és esperable la intervencié de personal de I’ambit tecnic pels primers i de personal
de 'ambit normatiu pel segon. En el cas de ’AMH, el personal del CTTI s’encarrega
de desenvolupar els aspectes tecnics i la Comissid Central de Subministraments (CCS
d’ara en endavant) de vetllar pels aspectes formals de la contractaci6. CTTI i CCS
son, doncs, els implementadors formals de I’AMH.

El naixement i I’evolucié del CTTI ja s’ha presentat a partir de la secci6 4.1.4. Re-
cordem que les atribucions fundacionals del CTTI incorporaven un grup de serveis sobre
sistemes de telecomunicacié i informatics i un altre sobre aspectes d’infraestructures
de telecomunicacions. Entre els primers hi havia la proposta de directrius de planifi-
cacio, racionalitzacid, aprovisionament, explotacié i control dels SSTI. Aixo encaixava
clarament amb aquest rol d’implementador de I’AMH.

A més en el moment de I'arribada de ’AMH, el CTTI ja havia estat reorientat a
donar un servei de major valor als clients i a convertir-se en un partner estrategic per
a ells. L’estrategia que s’estava seguint per aconseguir-ho era la de créixer en volum de
persones, tot recuperant coneixement en reincorporar antics treballadors de CIGESA

i del Centre de Telecomunicacions.
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L’organigrama del CTTI ha anat variant des de la seva creacié. El que presentem
a la figura 4.5 correspon al publicat en el web de la Generalitat al maig de 2012% i
s’organitza al voltant d’unes arees d’activitat. El nom d’aquestes arees déna una idea
de les funcionalitats que el CTTI proveeix a partir de les arees que hi apareixen. Pel
nostre cas, les persones de I’Area d’atencié al client (encarregada de la relacié amb els
diferents departaments i ens de la Generalitat) i les de Area de qualitat, seguretat i
relacié amb proveidors (a qui li correspon una part important del disseny de ’AMH
i del contacte directe del CTTI amb els proveidors de SSTI), han estat protagonistes
clares en aquest rol de promotors de ’AMH. I han col-laborat molt directament amb

nosaltres, cosa que ens ha facilitat molt la feina.

Relacions
institucionals

Atencio al
client

Qualitat,
seguretat i
relaci6 amb
proveidors

Estratégia de
telecomu-
nicacions

Director gerent

Estrategia,
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control

Organismes i
empreses
publiques

Innovacié i
estratégia
tecnologica

Operacions

Serveis
corporatius

Figura 4.5: Organigrama del CTTI

La CCS esta al darrere de la contractacié centralitzada de béns i serveis simi-
lars, quan aquesta compra centralitzada comporta millors condicions economiques o
tecniques. La seva finalitat basica és, doncs, racionalitzar i ordenar 1’adjudicacié d’al-
guns contractes publics.

D’entre les activitats que li correspon realitzar, en recollim aqui dues que justifiquen

el seu rol com a implementador de I’AMH?!:

20Font: Generalitat de Catalunya, www10.gencat.cat/sac/AppJava/organigrama.jsp?codi=5612&jq
=200017

21El conjunt d’activitats que desenvolupa es poden consultar a l'organigrama de la Generalitat
publicat a www10.gencat.cat/sac/AppJava/organisme_fitxa.jsp?codi=1547 (consultat el 4/11/2012.).
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e Establir mitjancant concurs public acords marc amb els subministradors i em-

preses de serveis.

e Efectuar els estudis necessaris per proposar els productes, béns mobles o serveis
de referencia que puguin ser objecte de contractacié centralitzada. I també dictar

les instruccions per la seva normalitzacio.

Fruit d’aquestes dues activitats, la CCS havia d’estar formalment i inexcusable al
capdavant de ’AMH. En paraules de diferents entrevistats, TAMH “pertany” a la CCS
i no pas al CTTI, tot i que és el CTTI el cap visible d’aquest a nivell operatiu??. Per
la seva natura la CCS, al respecte de ’AMH, té una actitud que auto-qualifiquen de
garantista de 1’'objectivitat del procés de compra.

Abans de 'AMH la contractacié centralitzada s’havia concentrat en productes,
bens i serveis clarament acotables i definits com ara: material, mobiliari i maquinaria
d’oficina; sistemes audiovisuals; material auxiliar de manteniment; vestuari dels cossos
de seguretat; serveis i material de neteja i higiene; material de cuina; compra i lloguer
de vehicles; subministrament electric; o serveis de vigilancia i seguretat, entre d’altres.
També s’havia encarregat d’alguns serveis més complexos com els d’agencia de viatges
i els postals. I també havia estandarditzat la compra de cert material, maquinari i
programari informatics?. Pero el que és cert és que no s’havia aplicat aquest mecanisme
d’estandarditzacié a serveis complexes com els SSTI que s’inclourien a ’AMH. Aquest
és un fet que fa innovador 'AMH, com a minim en ’aspecte formal, també dins la
Generalitat

Organitzativament la CCS depen del Departament d’Economia, tot i que, segons el
moment, pot variar la direccié general concreta a la que queda adscrita (per exemple,
al 2008 va passar de la Direccié General de Patrimoni o la Direccié General de Compra
ptblica). D’altra banda la CCS és un organ col-legiat, és a dir, té representacié de
tots els Departaments. Com hem dit al parlar dels promotors, resulta rellevant la
dependencia organica del CTTI i de la CCS en cada moment, per tal de facilitar la
interacci6 tant entre ells com amb la STSI/DTSI.

22En les diferents presentacions ptbliques de PAMH, la CCS es presenta com a responsable de
’AMH, pero també es visualitza la responsabilitat del CTTI quant al disseny i ja que acaba essent
I'interlocutor dels altres rols implicats: proveidors, clients i promotors.

23Al web de Contractacié Piblica del Departament d’Economia, es detallen els acords marcs i
contractes centralitzats en execucié en cada moment, sota supervisié de la CCS. De la consulta d’aquest
web en diferents moments, hem extret aquesta llista, juntament de les explicacions d’alguns promotors
entrevistats.
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Per acabar aquesta descripcio dels implementadors, indicar que, com a responsables
intermedis de la forma que pren I’AMH, els implementadors sén els que més clarament
sotmesos estan a les tensions dels altres tres vectors del AMH: promotors, clients i
proveidors. Han de desenvolupar aquest rol en un marc de vigilancia dels interessos
contraposats d’aquests vectors per tal de generar una solucié possiblement de com-
promis. D’alguna manera son els responsables tltims de com d’equilibrat queda el
disseny final de TAMH. En aquest sentit, mentre que la CCS és només propietaria de
I’AMH, el CTTI és el que figura com a cap visible i responsable del disseny final, i qui

interactua principalment amb aquests vectors.

Clients: els DAT

Els clients de ’AMH s6n les entitats que realitzen el seu aprovisionament de SSTI
mitjancant els proveidors homologats per ’AMH. Sén principalment els departaments
de la Generalitat, pero també altres ens de I'orbita de la Generalitat com ara agencies
i Empreses Publiques, perd també d’altres nivells d’administracié, com I’ambit local?*,
A més, atenent el marc legislatiu general, qualsevol altra administracié publica que ho
desitgi pot adherir-se a ’AMH i proveir-se amb aquest mecanisme, sempre que segueixi
les seves regles?.

Els clients estan orientats en la seva feina diaria a intentar obtenir el millor servei
externalitzat amb la maxima simplificacié administrativa, i aixo no sempre és compati-
ble amb les orientacions dels altres rols. De fet, alguns dels clients entrevistats admeten
que per assegurar el millor servei, ells voldrien poder comptar amb el proveidor amb
qui millors resultats han tingut. Els principis de la compra ptblica, pero, no permeten
aplicar aquests criteris que tenen en compte experiencies previes.

En aquesta recerca hem donat la representativat dels clients als corresponents a De-
partaments de la Generalitat i algunes entitats directament vinculades a la Generalitat.
Les entrevistes s’han centrat en els Directors d’Area TIC (DAT d’ara en endavant),

encara denominats Coordinadors en algun context?®, i que sén hereus del rol que ja es

2L’annex 2 del plec de clausules administratives de 'AMHO04 (vegeu apéndix A.13) in-
clou el detall de les entitats que s’hi van adherir. La CCS, per la seva banda, manté
en el seu web la llista de les entitats que participen en el seu sistema central d’adquisicid,
que inclou 'AMH (www20.gencat.cat/docs/economia/Documents/Arxius/ccs/Entitats_adherides/
Entadherides%20catal%C3%A0-Tauler.pdf, consultat el juliol de 2012).

25La LCSP recull aquesta possibilitat a I’article 189. De fet, a I’AMHOS s’hi va arribar a adscriure
la Comunitat Autonoma d’Asturies.

26De fet, durant les converses formals i informals que hem mantingut, en alguns entorns es parlava
de DAT (sobre tot les propies persones que desenvolupen aquest rol i que havien reclamat aquest nom
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va bastir en I’época de CIGESA (vegeu 4.1.2). De fet, tots els entrevistats en qualitat
de clients tenien aquest carrec.

El rol del DAT ha anat evolucionant amb el temps i durant la vigencia de ’AMH:
de ser un coordinador que gestionava els contractes i proveidors de SSTI de I'ens client,
a apropar-se a les funcions d'un cap d’informatica o CIO (Chief Information Officer)
d’aquest ens client amb un equip propi més o menys gran que inclou caps de projecte
(d’infraestructures i de desenvolupament) i que ha d’establir una xarxa estable de
relacio amb els proveidors.

A aquesta funci6 de ser el responsable d’informatica dins ’ens client, cal afegir la
de ser els delegats del C'TTI al mateix ens client. De fet, organicament depenen del
CTTI, de qui reben directrius que cal aplicar a I’ens client i a qui reporten diferents tipus
d’informacions, pero funcionalment serveixen a aquest client i estan ubicats fisicament
en les seves dependencies. Tot i que majoritariament els DAT entrevistats no ho
han exposat com un problema, aixo vol dir que com a treballadors del CTTI, no sén
funcionaris siné treballadors contractats per aquesta empresa publica, que exerceixen
la seva funcié en un context basicament funcionarial.

En aquesta posicié de frontissa, doncs, han de retre comptes, d’una banda al CTTI,
i de l'altra al seu responsable a l’ens client. FEn el primer cas, com hem dit, a la
practica es tracta d’una relacié més aviat operativa i de transmissié d’informacio i
aplicacié de directrius. En el segon cas, pero, es pot arribar a tractar d’'una funcié
més estrategica, de CIO. Aquesta diferencia en el valor afegit de la seva feina segons
sigui el seu interlocutor, també fa més complex, per la persona que té el carrec, el
desenvolupament d’aquest rol bidimensional.

Sigui com sigui, en aquesta estructura matricial és un element que al seu torn,
pot estar tensat per aquests dos wvectors: el CTTI i I'ens client. L’esquema tipus
d’aquestes interrelacions es presenten a la figura 4.6 pel cas general d’un departament.
Es I’esquema del cas més comu pero pot tenir variacions segons el client i els carrecs
presents en ell.

En aquesta figura també es pot observar 'existencia d’altres carrecs en 1’ens client
que podrien ser considerats representatius del client, i, en certa forma, usuaris de

I’AMH. Soén els Directors de Serveis, de qui depenen els DAT a nivell de client, i les

com a reconeixement de la seva feina) i en altres de coordinadors (sobre tot als serveis centrals del
CTTI o a la STSI). En tot cas, és una denominacié que no ha estat plenament incorporada a tots
els nivells perque d’alguna manera reflecteix les tensions a les que esta sotmes del rol, tensions que
anirem explicant durant tot aquest treball.
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Figura 4.6: Dependencies dels DAT

conegudes com Arees de Contractacié. Amb tot, els primers sovint desconeixen la
mecanica de la contractacié de SSTI: saben quines son les seves necessitats de SSTI
com a client i formulen encarrecs al DAT, pero rarament s’interessen ni per la soluci
concreta, ni pel proveidor adjudicat, ni encara menys pel mecanisme de contractacié.
Els segons, les arees de contractacié, tenen la seccié juridica, economica i d’intervencié
que vigilara cada contracte derivat que pugui proposar el DAT en el context de ’AMH.
En aquest sentit tractaran aquest contracte derivat com qualsevol altre expedient.
Alguns dels entrevistats els han qualificat com a usuaris que pateixen les exigencies
formals de ’AMH. Tot i aixo, per la seva distancia tecnica amb els SSTI, no els hem
inclos entre els entrevistats.

Un altre aspecte que cal tenir en compte en parlar dels clients és la seva diversitat
tant en una dimensié economica com en una dimensié funcional. Per un costat hi
ha els grans departaments de la Generalitat (Economia, Salut o Ensenyament, per
exemple), que podem considerar com a grans clients. Per laltre, hi ha les agencies,
departaments més petits i altres ens de pressuposts modests i atribucions limitades,
que podem considerar clients petits o mitjans. En el cas dels grans clients es pot donar
el cas que, a banda del DAT i el seu equip, existeixi una area d’informatica propia
dins el departament (en dependeéncia de la possible Area d’Organitzacié del client, que
hem representat també a la figura 4.6) independent del CTTI, cosa que fa més complex

encara el posicionament del DAT.
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Com hem reflectit a la figura 4.4, també I’ambit d’actuacié (el servei que donen) fan
clarament diferents els clients: poden ser molt especialitzats (per exemple, I’Agencia del
Diari Oficial de la Generalitat de Catalunya); estar fortament regulats (per exemple, el
cas d’Agricultura que ha de complir estrictes normes de la Unié Europea); o poden tenir
necessitats molt més generalitzables. O fins i tot una combinacié d’aquestes situacions.

I encara més: en la mateixa figura, amb els altres potencials clients ens referim a
aquells que d’alguna manera opten per esquivar 1'is de ’AMH, sovint per una tradicio
d’independencia vers les indicacions que puguin venir centralitzades. La seva posi-
cié significa un missatge d’oposicié passiva que pot tenir influencia en 'adopcio del
mecanisme per part d’altres clients.

Totes aquestes diferencies i caracteristiques dels diferents clients els fan tensar
’AMH en un sentit o un altre perque respongui a les seves especificitats. Per aixo
tampoc es pot parlar d'un client tipus ni d'un posicionament general dels clients vers
I’AMH. Si que tenen unes expectatives comunes respecte a ’AMH, pero aquestes tenen

un factor comu normalment limitat.

Proveidors: les PIME i les grans corporacions

Les companyies que juguen el rol de proveidor de ’AMH s6n les companyies que
opten a ’AMH i, sobretot, les que resulten finalment homologades.

Si algun rol esta constituit clarament per un conjunt de microvectors com deiem
al principi d’aquesta seccid, aquest és el dels proveidors. Com a minim, cal distingir
entre dos grans grups de companyies atenent el seu volum i posicié en el mercat: les
grans corporacions i les PIME. Amb tot, dins de cada grup hi ha posicions divergents

que poden escapar-se molt clarament de la posicio general que s’assumeix pel grup.

e Les grans corporacions. Es tracta principalment de multinacionals que tenen la
seva filial a Catalunya o en algun altre punt de ’ambit estatal i que opten a
homologar-se. Sén companyies molt solvents economicament, amb grans projec-
tes tant publics com privats en el seu historial, i amb una estructura comercial
i formal que els permet encarar la complexitat de la contractacié publica sense
problemes. Les podem considerar companyies generalistes, és a dir, capaces d’o-
ferir varietat de SSTT i aixi optar a diferents posicions d’homologacié. Aquesta
capacitat diversa els és propia o els pot venir per la seva xarxa de subcontractacio.
En cada moment sén un grup petit, possiblement no superior a cinc companyies,

ben conegudes i implantades al mercat, i que sén clarament percebudes com els
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proveidors capacos d’afrontar projectes de gran volum. La seva posicié davant

de 'AMH és, normalment, la d’obtenir el maxim de posicions d’homologacié.

e Les PIMFE. Tot i haver-hi alguna excepcid, normalment es tracta de companyi-
es locals, és a dir, si no ubicades a Catalunya, molt proximes a I’ambit catala.
Aquestes PIME son diverses tant en experiencia en projectes amb administra-
cions publiques, com en volums de facturacié, o en ambits d’actuacié. Algunes
estan clarament especialitzades en productes i serveis concrets d’elevat valor afe-
git, mentre d’altres son generalistes que poden competir en preu amb les grans
corporacions per no tenir tants costs d’estructura com aquelles. Aquestes estruc-
tures més lleugeres de les PIME, pero, sovint sén un problema per optar a la
complexitat de les licitacions publiques i a la inversié de temps que requereixen.
Tenir estructures lleugeres tampoc garanteix en tots els casos que siguin agils i
dinamiques com caldria suposar, ates que poden no tenir molt marge de manio-
bra, ni financer, ni de forca de treball. En general, opten a un nombre reduit de

posicions d’homologacio.

Tant les grans corporacions com les PIME entrevistades han parlat de les relacions
entre elles i, malgrat ser competidores en molt projectes, i sovint amb independencia
de la seva dimensid, també es reconeixen com a participants en un mercat on és molt
freqiient la col-laboracio entre elles, tant a partir de la subcontractacié com a partir
d’acords entre iguals per abordar projectes grans o complexos (a partir d'una unié
temporal d’empreses, per exemple). En general, i com en altres sectors, es coneixen
forca, o com a minim, els entrevistats demostren un coneixement important de la
competencia. I, com deiem, estant acostumades tant a competir com a col-laborar.

Abans d’acabar aquesta contextualitzacié del rol dels proveidors, volem destacar
la importancia que també tenen en l’evolucié de TAMH algunes companyies que no
han aconseguit I’homologacié de ’AMH en algun moment, és a dir, els que a la figura
4.4 hem identificat com els altres potencials proveidors. Aixi, una gran companyia
amb forta implantacié a Catalunya o una de més petita pero molt especialitzada i
ampliament reconeguda, que no han superat la fase d’homologacid, poden suposar un
punt d’atencié pels promotors i implementadors. Si sembla natural pensar que haurien
d’haver estat homologades, llavors tant promotors com implementadors es poden sentir
inclinats a analitzar les raons per les quals no ho han estat. Aquestes raons poden ser
tant problemes en 'oferta que van fer les companyies (és a dir, un error seu, que cal

que entenguin per tal de no repetir en el futur), com algun aspecte o exigencia en la
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conceptualitzacié o el disseny de 'TAMH que necessiti millorar-se posteriorment i que
impulsi els promotors i implementadors a tenir-ho en compte. En aquest darrer cas,
es podria dir que aquestes companyies, tot i no participar-hi directament, influeixen

directament o indirectament en el disseny de I’AMH.

4.3.3 L’AMH en el mapa d’aprovisionament de SSTI de la

Generalitat
Altres vies d’aprovisionament de SSTI

Per acabar de contextualitzar I’AMH volem situar-lo respecte dels altres mecanismes
de contractacid, formalment coneguts com a procediments d’adjudicacio [24, 69], que
la Generalitat fa servir com a vies per a ’aprovisionament dels SSTT.

Tal com hem enunciat a 4.1.6 en explicar la transicié a un model multiproveidor,
a banda de 'AMH, I'any 2005 es va concretar el concurs de Serveis TIC Centrals
de Caracter Continuat i també 1’ Acord Marc de Bens i Articles o de Maquinari Di-
gital. Aquests sén mecanismes de compra centralitzada, és a dir, no sén gestionats
autonomament pel client iltim del servei, siné per un ens intermedi o central. Du-
rant la vigencia de ’AMH aquests mecanismes de compra centralitzada també s’han
anat revisant, i també n’han aparegut d’altres, com els acords marc amb proveidors de
programari de base (com els de Microsoft el 2008 i el d’Oracle el 2009). La figura 4.7
dibuixa un mapa temporal d’aquests mecanismes?’. L’aparici6 i la vigeéncia d’aquests
altres procediments coincidint en el temps amb I’AMH, també ha tingut el seu impacte
en els rols protagonistes de ’AMH. I aquest impacte, de vegades, ha condicionat la
seva, posicio respecte I’AMH.

En principi, els serveis inclosos en cada acord marc han de ser adquirits necessariament
mitjancant aquell acord marc. Ara bé, pel cas de ’AMH, hi ha dues situacions basiques

per les quals no sempre ha estat aixi:

o Es possible demanar excepcions oficials a la utilitzaci6 de ’AMH. Aix0 es pot
donar en situacions singulars que cal sempre justificar davant del Comité Tecnic
de Sequiment de ’AMH, comite amb representacié del CTTI i de la CCS que
vetlla per I'execucié de ’AMH i de la seva direccié global?®. Acceptada ’excepcid,

el client pot procedir amb el mecanisme que correspongui.

27 Aquesta figura ha estat utilitzada pels responsables del CTTI per presentar la revisié del model
de serveis centrals el 2009.
28Les funcions d’aquest comite tecnic es detallen a les clatisules tecniques de ’AMH.
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Figura 4.7: Mapa de mecanismes centralitzats d’aprovisionament de SSTI a la Gene-
ralitat (2009)

e Les diferents edicions de ’AMH, com altres marcs de funcionament, poden ser
esquivats pels clients fent-ne un s formalment acceptable pero forcat o contrari
a l'esperit de 'AMH. Per exemple, agrupant projectes per tal que la licitacio
resultant excedeixi els limits economics maxims d’un contracte derivat de I’AMH,;
o inversament, fragmentant projectes fins que corresponguin a imports inferiors
als minims per ser gestionables com un contracte derivat de ’AMH. Evidentment,
fer aixo implica uns costs pel client que ho promou, pel que s’entén que han

d’existir raons de pes per fer-ho.

Els procediments d’aprovisionament de SSTI que conviuen amb ’AMH i que en
son alternativa o el complementen, sén els altres procediments generals d’adquisicié
publica, procediments que no sén exclusius de 'ambit de SSTI. Per contraposicié amb
els que hem anomenat de compra centralitzada, aquests soén utilitzats directament pel
client dltim del servei, amb total independéncia i autonomia. Resumim els principals

a continuacio:

1. Licitacions sense publicitat

Les licitacions sense publicitat soén aquelles adquisicions que es fan sense comunicar-

ho publicament, sense fer anunci de licitacié. El client demana ofertes només a
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aquells proveidors que ell hagi triat. Es a dir, s’obvien dos dels principis generals
de la compra publica: el de publicitat i el de lliure concurrencia [24]. Evident-

ment, responen a situacions especials:

e Contractes menors: Es tracta de contractes per imports baixos. En el

cas dels SSTI sén només aquells per sota de 18.000 euros.

e Procediments negociats sense publicitat: Corresponents només a un
import inferior a 60.000 euros per al cas dels SSTI, aquests procediments
permeten negociar amb els licitadors convidats les ofertes que han presen-
tat. Es a dir, rebuda la primera versié de 1'oferta, el client pot demanar al
licitador que ajusti alguna de les seves parts perque respongui millor a les
seves necessitats i aixi anar ajustant l'oferta final a allo que espera el cli-
ent. Finalment és possible per al client triar la oferta que hagi estat millor

refinada, no només des d’'un punt de vista economic.

2. Licitacions amb publicitat

Les licitacions amb publicitat sempre tenen un anunci de licitacié que, segons
I'import i el tipus, es fara a diferents diaris oficials. S’hi pot presentar qualsevol

candidat que compleixi els requisits exigits.

e Procediment obert: Les ofertes rebudes no sén negociables. La guanya-
dora s’acceptara en els termes que s’hi defineixin i no es pot ajustar ni refinar

posteriorment.

e Procediment restringit: Els candidats han de complir uns requisits ad-
dicionals de solvencia, és a dir, que es restringeiz qui hi pot participar.
Demostrats aquests requisits, es convida als candidats a presentar ofertes,
que, com en el procediment obert, no podran tampoc ser negociades poste-

riorment.

e Procediment negociat amb publicitat: Corresponen només a imports
inferiors a 100.000 euros per al cas dels SSTI. Un cop rebudes les ofertes,
s’obre una fase de negociacié per anar-les refinant d’acord amb les condici-
ons dels plecs. La millor oferta no haura de ser necessariament la que tingui
millor preu. Les ofertes poden ser presentades lliurement per qualsevol can-
didat.
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e Procediment de dialeg competitiu: Aquest procediment s’aplica quan
el client explica les seves necessitats pero no defineix les condicions tecniques
per a implementar-les. Per definir la implementacié s’obre una fase de ne-
gociacié en la que es dialoga o discuteix al voltant de quina és la millor
solucié amb els candidats presentats que, similarment al procediment res-
tringit, hauran d’haver demostrat que compleixen uns requisits addicionals
de solvencia. Un cop decidida la solucid, es convida tots els participants en

el dialeg a presentar una oferta i s’adjudica la licitacié a la millor d’elles.

D’aquests procediments prevists per la LCSP, en el transcurs de la recerca, els
entrevistats han esmentat basicament els menors, els negociats i els oberts com els més

utilitzats com a alternativa o complement a I’AMH.

Altres experiencies amb acords marc per SSTI

L’homologacié de proveidors de SSTI que representava ’AMH era un fet innovador
en I'entorn de les administracions publiques properes, com ja hem dit. Les experiencies

més similars de que tenim constancia soén les segiients:

e [’Ajuntament de Barcelona. S’havien homologat una part molt concreta de ser-
veis com ara els de programaci6 (els desenvolupants en Java i per entorn host),
pero des d’una perspectiva molt de preu i menys de capacitat o competencia del

proveidor, ates que les candidatures es valoraven basicament per preu per hora.

e [’Administracié General de 'Estat. La Direccion General de Patrimonio a par-
tir de la Subdireccion General de Compras també utilitza un acord marc per la
contractacié de serveis de desenvolupament de sistemes d’informacié: el Acuer-
do marco para la contratacion de servicios de desarrollo de sistemas de infor-

29 Dins dels dos lots en que es divideix s’inclouen varietat de serveis:

macion
consultoria tecnologica (oficina de projectes, testing de desenvolupaments, asse-
gurament de la qualitat en el desenvolupament), desenvolupament de sistemes
d’informaci6 (planificacié, analisi, disseny, construcci6, implantacié) i manteni-
ment d’aplicacions d’administracié electronica. Aquest acord marc és important
ja que moltes de les comunitats autonomes el fan servir pel seu aprovisionament.

Ara bé, com en el cas del de ’Ajuntament de Barcelona, també esta molt més

29La darrera versi6 és la de expedient 26,/2010.
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orientat al preu del producte que a les capacitats tecniques del proveidor: el preu
per hora de servei significa el 60% del total de la valoracié. De fet, és una llista de
productes homologats, a la qual els proveidors s’afegeixen, i, aixi, s’ha de llegir
més com un cataleg. D’aqui que molts dels entrevistats es refereixen a aquest

acord marc com el catdlogo de Patrimonio.

En el sector privat, per la seva part, es coneixien certes experiencies d’homologacio,
prequalificacié o catalogacié de proveidors de serveis de SSTI, en un sentit similar al
que podria ser un acord marc. Aquestes experiencies es concentren en les companyies
del sector energetic i de 'aigua, que, en el cas espanyol, tot i ser privades, han d’atendre
una serie d’exigencies legals respecte els seus proveidors, inclosos els de SSTI, atenent
el valor estrategic i social dels seus serveis i productes. Entre aquestes exigencies legals
hem d’esmentar la Ley 31/2007 Sobre procedimientos de contratacion en los sectores del
agua, la energia, los transportes y los servicios postales que, de fet, comparteix BOE
amb la LCSP, i és immediatament posterior a aquesta. Si posem com exemple el cas de
Repsol, aquesta empresa té el seu propi canal de seleccié i prequalificacié de proveidors,
perd a més és clienta d'un sistema extern de registre i classificacié d’aquests®®, sistema
del que també son clients companyies com Agbar, Iberdrola, Acciona, Endesa, CEPSA

o Red Eléctrica Espanola, entre d’altres.

Justificaci6 de la tria de ’acord marc

Per fer la transicié a un model proveidor es podia haver utilitzat qualsevol dels
procediments que hem esmentat al primer apartat d’aquesta mateixa seccié. Abans
d’acabar aquest capitol ens volem preguntar, doncs, per que es va optar pel mecanisme
de I'acord marc.

Tot i que cap dels entrevistats té una resposta clara a aquesta pregunta, no sembla
que es volgués emular cap experiencia similar ni del sector privat ni del public (com
les que acabem de descriure a l'anterior apartat), tot i que el cas de I’Ajuntament de
Barcelona ha estat esmentat com una de les experiencies de les que es tenia constancia.

Sembla que en la tria del mecanisme van ser determinants els segiients raonaments:

1. Tal com ja hem dit al parlar del seu rol a 4.3.2, la CCS havia estat responsable

d’altres processos d’adquisicié basats en acords marc, pero centrats en serveis

30Aquest sistema és RePro d’Achilles South Europe (www.repsol.com/es_es/corporacion/
responsabilidad-corporativa/proveedores-y-contratistas/ser-proveedor-repsol/, segons la informacié
disponible el 10/07/2012).
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i productes de menys valor afegit. El més complex d’aquests, segons un dels
promotors entrevistats, havia estat el servei de gestié i assisténcia en viatges®!.
Amb tot, només la poca extensié dels seus plecs en comparacié dels plecs de
I’AMH, ja déna una idea de la diferéencia de complexitats entre els dos. Aquestes
experiencies previes el convertien, doncs, en un mecanisme nou en un ambit
complex i d’alt valor afegit com el dels SSTI, pero, com a minim, conegut com a

tal mecanisme.

2. Se sabia, també, que el procés d’homologacio facilitava la contractacié en com-
paracié a altres mecanismes possibles com ara els de contractacié oberta. Aixi,
serviria per mantenir, fins a cert punt, la facilitat de contractacié a la qual molts
clients estaven acostumats des de 1’epoca de CIGESA. Es a dir, per a alguns
entrevistats ’AMH es va proposar com un instrument per anar incorporant o

millorant gradualment una certa cultura de compra als clients.

3. Un dels promotors entrevistats argumenta també que en el moment de la implan-
tacié inicial de ’AMH, els contractants de la Generalitat, tant els clients dltims
com el mateix CTTI, no tenien un coneixement profund del mercat de proveidors
de SSTI, fruit de les etapes anteriors on el protagonisme 'havien tingut CIGESA i
Debis-TSystems respectivament. Posar en marxa el procés de prequalificacio feia
que els proveidors es presentessin i que els contractants poguessin anar adquirint,
abans de fer les licitacions definitives, un coneixement del sector en general i dels

diferents proveidors en particular.

4. L’homologacio6 previa, centralitzada i amb molts sublots, podria permetre fer una
transicié suau on TSystems tingués possibilitats de mantenir una certa presencia
en diferents sublots per tal d’intentar garantir aixi al maxim la continuitat dels
serveis. Es a dir, es volia evitar que el funcionament operatiu de la Generalitat

quedés en risc per un canvi brusc de proveidor.

En qualsevol cas, i acceptant que no hem obtingut una resposta concreta ni general
sobre els motius que van portar a triar ’acord marc com a mecanisme principal per
a l'aprovisionament de SSTI a la Generalitat, al capitol segiient s’aniran detallant les
motivacions imperants en el moment de la transicié, i aquestes contribuiran a dibuixar

una resposta.

31 Aquest acord marc ja ha tingut també tres edicions. La darrera en funcionament consultada ha
estat la de I'Expedient 2010/5.






Capitol 5

AMHO4: El pas a un entorn

multiproveidor

Aquest és el primer capitol en el que presentarem ja la descripcié i analisi en pro-
funditat de I'edici6 inicial de 'TAMH: ’'AMHO04. Abans d’entrar-hi, pero, a la primera
seccio detallarem 1'is que fem del Model Paradigma, un plantejament d’Strauss i Cor-
bin [76, 77] per facilitar el procés de codificaci6é axial i que, per nosaltres, ha estat
clau per a poder guiar la descripcié i analisi en profunditat de ’AMHO04, P’AMHOS i
I’AMH10, aixi com de la vista global de ’AMH.

Seguint ’esquema proposat pel Model Paradigma, doncs, el capitol s’estructurara
al voltant de les condicions del cas (de context, causals, i intervinents o condicionants),
de les accions o interaccions que el defineixen, i de les conseqiiencies produides. En tots
els casos, categoritzarem la natura d’aquestes condicions, accions i conseqiiencies, ates
que hem identificat que corresponen a dimensions diferents (técniques, organitzatives
i politiques i de mercat). Aquesta diferent natura explica en bona part la complexitat
del fet estudiat.

La resta de capitols sobre descripcié i analisi del cas (6, 7, i parcialment, el 8)
els desenvoluparem seguint aquest mateix esquema de discurs. Amb aixo intentarem
homogeneitzar-ne el tractament i facilitar-ne la comparacié. Creiem que aquesta es-

tructura facilitara també la navegacio del lector pels seus continguts i detalls.

117
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5.1 Us del Model Paradigma

Com hem dit a 2.2, la nostra és una recerca qualitativa, d’aproximacio interpretativa
i que es basa en la metodologia de recerca de 'estudi de cas en profunditat (in-
depth case study). Ja hem indicat també que la nostra recerca utilitza la Grounded
Theory com a metodologia de referencia. Aixi, hem sotmes, tant les entrevistes com la
documentacié al nostre abast, a una codificacio oberta, i, a partir d’aquesta i a mesura
que avancavem tant en l'obtencié de les dades com en la maduracié de les categories,
hem anat generant una codificacio axial.

Precisament, com un element per facilitar la codificacié axial, Strauss i Corbin
proposaven el 1998 [77] el Model Paradigma o, senzillament, el Paradigma'. Aquest
plantejament pretén facilitar la deteccié de relacions entre els codis resultants de la
codificacié oberta, i aixi inspirar la creacié de categories (és a dir, conceptes) propo-
sades pel mateix investigador?. Aquestes categories o conceptes estarien en un nivell
d’abstraccio més alt, més global, i permetrien agafar distancia del llenguatge de les
entrevistes i de les fonts, és a dir, d’alguna manera, haurien de facilitar ’analisi extern
del fenomen. Aquestes categories constituirien els eizos de 'analisi (d’aqui el nom
axial) i es proposava classificar-les en condicions, accions/interaccions i conseqiiéncies.
Com que el procés analitic de la Grounded Theory no és lineal siné que es basa en
revisions o aproximacions successives, els autors deixen clar que aquestes categories
poden anar ja emergint o intuint-se en ’etapa de codificacié oberta, és a dir, que el seu
descobriment no cal posposar-lo fins a I’etapa de codificacié axial. El que si cal és que,
com a resultat d’aquesta etapa i després de diferents iteracions, es disposi d’aquestes
categories propies de l'investigador.

Entre aquestes categories, les condicions sén els esdeveniments o situacions que
creen o contribueixen a ’escenari del fenomen, és a dir, a les circumstancies en les que
aquest se situa. En aquest sentit, estableixen la seva estructura. D’alguna manera es
pot dir que descriuen la seva part estatica, el seu perqué. Aquestes condicions es classi-
fiquen en causals, intervinents i de context. D’altra banda, les categories considerades

accions/interaccions estableixen el procés del fenomen. D’alguna manera es pot dir

'En la primera edicié del seu llibre, el 1990, [76] havien batejat aquest plantejament com a Model
Paradigma. En aquesta primera versio, el Model Paradigma era una mica més complex i es recollia en
la seqiiéncia segiient: les condicions causals portaven al fenomen, que es desenvolupava en un context,
en el que hi havia unes condicions intervinents que el modulaven. Els actors llavors desenvolupaven
unes accions i estratégies d’interaccio que tenien unes conseqiiencies.

2Aquestes categories sén, de fet, els conceptes que emergeixen de l'anlisi. Per aixd [15] quan
utilitzen el paradigma en el seu treball, anomenen les categories directament conceptes.
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que expliquen el com, allo que fan, rutinariament, tacticament o estrategicament, els
actors del fenomen per a afrontar-lo, respondre-hi o conviure-hi. Evidentment, procés
i estructura estan intimament interconnectats i, per a captar la dinamica i la natura
evolutiva del fenomen, cal estudiar-los conjuntament.

Finalment, aquelles categories que es consideren consegiiencies son les que recullen
el resultat de les accions/interaccions. Tant si sén esperades com no, poden condicionar,
també, el fenomen en ell mateix, la seva evolucié. Dit d'una altra manera, poden passar
a formar part de la categoria de condicions del fenomen en un moment posterior en el
temps.

El Model Paradigma, com argumenten els seus mateixos autors [77, p.128] “is
nothing more than a perspective taken toward data, another analytic stance that helps
to systematically gather and order data in such a way that structure and process® are
integrated. The terminology used in the paradigm is borrowed from standard scientific
terms* and provides a familiar language facilitating discussion among scientists.”

Malgrat ser, efectivament, una classificacié basada en uns principis senzills i recur-
rents, també és cert que és un plantejament que fa explicits aquests principis i que, en
ell mateix, s’identifica com flexible: els mateixos Strauss i Corbin recorden que 1’ob-
jectiu de la codificacié no és establir les categories seguint estrictament la classificacio
en termes de condicions, accions/interaccions i conseqiiencies [77, p.129] siné aconse-
guir explicacions i la comprensié del fenomen. Aquesta mateixa idea la repeteixen en
referir-se a la classificacié de les condicions com a causals, de context o intervinents [77,
p.132]: “The important issue is not so much one of identifying and listing which con-
ditions are causal, intervening or contextual. Rather, what the analyst should focus on
is the complex interwaving of events (conditions) leading up to a problem, an issue, or
a happening to which persons are responding through some form of action/interaction,
with some sort of consequences”.

Assumint aquest plantejament, i per tal de sentir-nos més comodes amb les deno-
minacions que les identifiquen, hem adaptat lleugerament els noms dels diferents tipus
de condicions del Model Paradigma, a I'hora d’aplicar-lo en la descripcié analitica de

les tres edicions de ’AMH. Seguirem utilitzant els conceptes d’accid/interaccié i con-

3Es refereix a Iestructura que donen les categories de tipus condicions i el procés que dibuixen les
categories accions/interaccions com hem dit més amunt.

4Aqui entenem que, com a standard, es refereixen als de les ciencies que no estan dins el paraigua
de les ciencies socials.
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seqiiencies tal com proposen Strauss i Corbin, pero en el cas de les condicions preferim

redefinir les seves subcategories com segueix:

e Condicions de context: aquelles que recullen situacions i esdeveniments que ex-

pliquen I’escenari del fenomen.

e Condicions causals: aquelles que desencadenen o provoquen més directament les

accions i interaccions que els actors prenen per situar-se o afrontar el fenomen.

e Condicions intervinents: assumit, aqui si, la proposta de Strauss i Corbin, seran
aquelles que modulen els efectes de les condicions desencadenants, bé mitigant-

les, bé reforgant-les o impulsant-les.

Addicionalment, per totes les condicions, accions/interaccions i conseqiiencies, hem
Y ) Y
afegit la classificacié seglient que respon a tres dimensions basiques que hem distingit

en l'explicaci6 del cas:

e Politiques i de mercat: Aspectes que atenen, bé el context politic i els fets que en
deriven, bé el context del mercat dels SSTI. Agrupem aquestes dues dimensions
ates que la majoria de les circumstancies i decisions politiques descrites, majo-
ritariament, estan relacionades amb una intencié d’impactar sobre la situacio del
mercat de SSTI.

e Organitzatives: Aspectes vinculats a la idiosincrasia de les organitzacions que
acullen els diferents rols implicats: el CTTI, la CCS, els departaments i ens
clients, o les companyies proveidores. Hi tindran especial importancia els aspectes

d’interrelacio.

e Tecniques: Aspectes relacionats amb la implementacio concreta de ’AMH, en els

seus detalls de disseny, de posada en marxa o d’explotacié.

Aquestes tres dimensions han emergit espontaniament del procés de codificacié i
analisi, és a dir, no teniem previst aplicar-les d’entrada. Tot i que la separacié entre
aspectes tecnics i organitzacionals és habitual en el nostre ambit de recerca, la dimensié
politica i de mercat també s’ha fet palesa des del primer moment i ha agafat prou
rellevancia com per separar-la de la dimensié organitzacional. En tot cas, 'agrupacié
de les categories en aquestes tres dimensions ha estat un procés molt natural a mesura

que avancava l’analisi.
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Seguint aquest plantejament, als capitols segiients (5, 6 1 7) presentarem un model
paradigma per cada revisié de 'TAMH. En farem una representaci grafica i tabular que
recollira les categories (o conceptes que hem proposat) seguint la divisié per condicions,
accions/interaccions i conseqiiéncies, alhora que reflectira les dimensions politica i de
mercat, organitzativa i tecnica. A continuacié en farem una descripcié discursiva,
seguint aquestes divisions, i amb una explicacié de cadascuna de les categories. Per
facilitar-ne la llegibilitat i la seva vinculacié amb la representacié grafica, farem ressaltar
en negreta el text que identifica les categories i que sera el mateix que el que figurara
en cada ftem de la representacié grafica i en cada cel-la de la representacié tabular.

En aquesta narraci6 farem esment també a quins rols protagonistes (dels presentats
a 4.3.2: promotors, implementadors, clients o proveidors) referencien cada idea o hi
donen suport. Tot i que la perspectiva de cada rol és molt important, entenem que
la narracié és més fluida i completa seguint I’esquema proposat, que no detallant-la a
partir de les perspectives dels quatre rols implicats que, com hem dit, sén parcials®.

Com estem fent encara una descripcié analitica, les idees exposades seran concretes
i vinculades a l'edici6 de I’AMH especifica. Deixem per a un capitol posterior (8) 1'ts
de nou del Model Paradigma per fer una discussié general o agregada final de I'estudi
de cas en profunditat. Alli el nivell d’abstraccié de les categories sera més elevat, tal

com plantejaven Strauss i Corbin.

Seguint, doncs, el que hem plantejat fins aqui, el model paradigma per a ’AMH04
es representa graficament, detallant les relacions més explicites, a la figura 5.1 i es
resumeix tabularment a la taula 5.1.

Moltes de les condicions (de context, causals i intervinents) ja les hem anticipat
a les seccions 4.1.5 i 4.1.6. Tot i aixo, aqui les recordarem perque sén basiques per

entendre la genesi de ’AMH en general i de ’AMHO04 en particular.

5.2 Condicions de context

Les condicions que van contribuir a dibuixar les circumstancies o 1’escenari de ’a-
parici6 de ’AMH en general, i en concret de la seva primera versié, ’AMHO04, sén tant

politiques i de mercat, com organitzatives.

5Es pot obtenir una visié separada per cada perspectiva a partir dels resums de les fases que vam
lliurar als nostres interlocutors al CTTI i a la STSI (vegeu apeéndixs A.8, A.9 i A.10) seguint els
compromisos adquirits en el nostre projecte (vegeu la seccié 2.3.2).
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5.2.1 Condicions de context politiques i de mercat

Com hem dit a 4.1.5, al final de I’época de Debis-TSystems ja s’havia instal-lat la
percepcio publica de situacié de monopoli de facto per la preeminencia d’aquesta
companyia en el conjunt del volum de contractes i facturacié de SSTI de la Generalitat.
Recordem un cop més que es tractava d’una percepcio, d’'un discurs que, en sentit
estricte, no era cert ates que no era obligat fer I'aprovisionament de SSTI només a
partir d’aquesta companyia: prop d'una quarta part de la facturacié es repartia a més
de 60 companyies. El concepte monopoli ha estat usat per la majoria de promotors
entrevistats, que en l’éepoca anterior a '’AMHO04, encara no tenien responsabilitats
politiques i que podien fer-lo servir com un element de critica a la gestié publica dels
governs que els van precedir.

Recordem que aquestes critiques s’argumentaven també amb:

e Els molt elevats volums de negoci amb TSystems i ’arriscada dependencia resul-
tant, malgrat TSystems subcontractés molt a altres empreses i, en conseqiiencia,

repartis tant el negoci com les responsabilitats de servei;

e La possible falta de competitivitat o, fins i tot, ’abts en el preus, com a resultat

de I'esmentada dependencia;

e Els dubtes sobre la dimensié i capacitat de TSystems per atendre la diversitat
de projectes que se li encarregaven, tant per volum com per ambit tecnic especi-

alitzat.

Tot i que no s’ha esmentat explicitament en les entrevistes amb els proveidors, un
dels implementadors ha indicat que el mercat de proveidors tenia un interes molt clar
en poder participar en el negoci de SSTT de la Generalitat i que, per aquest motiu,
sobretot per part de les grans companyies, hi havia una pressié piblica forta per tal

de trencar la preeminencia de TSystems.

5.2.2 Condicions de context organitzatives

El concepte monopoli també ha estat utilitzat clarament per molts clients i im-
plementadors. Reconeixen, de fet, una clara dependeéncia envers TSystems, com
ja hem dit a 4.1.5, que es reflectia en el fet que sovint la companyia actuava com si
es tractés de tal monopoli. Segons alguns dels clients entrevistats, mostra d’aquesta

actuacio, eren:
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e El servei de menor qualitat que semblava proveir als clients amb menor pes es-

pecific;

e Els intents d’imposar solucions tecnologiques concretes, prioritzant 'interes del

proveidor al del client.

En aquest mateix sentit negatiu, s’accepta que, fruit d’aquesta dependencia amb

un proveidor principal:

e S’havia produit una perdua important del coneixement propi de la Generalitat

sobre els seus SSTI, coneixement que quedava en mans de TSystems;

e S’havia patit el poc marge de maniobra que es tenia quan TSystems no podia
atendre, o no atenia prou eficientment, els encarrecs rebuts i s’acabava convertint,

aixi, en un coll d’ampolla;

e Existia una clara dificultat per monitoritzar el desenvolupament dels projectes

que s’encarregaven a TSystems.
a situacio de dependeéncia tenia, pero, algunes matisacions positives:
La sit de d d t , , al t t

e TSystems, amb el temps, havia adquirit un coneixement molt important dels
clients de manera que es convertia en el proveidor més idoni i el que, a priori,

millors resultats funcionals hauria de poder donar.

e El nivell de subcontractacié que utilitzava TSystems era molt elevat i aixo bene-
ficiava tant el mateix sector, com els clients. Aquests clients, fins i tot, podien
demanar a TSystems a quina companyia volien que subcontractés per desenvo-

lupar I'encarrec.

També cal tornar a insistir que, malgrat que els clients havien d’utilitzar TSystems
en aquells serveis de que eren més captius, en el serveis en que no ho eren, alguns dels
clients optaven per utilitzar altres vies de contractacié. I aixo, tot i el cost que els hi
signifiqués fer-ho. Una evidencia que confirma aquest punt és que alguns dels concursos
importants del moment no els va guanyar TSystems.

L’altra condicié de context de nivell organitzatiu és que eren uns clients amb
poca cultura d’aprovisionament de SSTI. La major part de la contractacié s’havia

deixat en mans d’un mateix proveidor, cosa que ja s’havia donat en I'epoca de CIGESA,
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fet pel qual podem considerar que aquest funcionament havia estat I’habitual durant
més de 20 anys (de 1983 a 2004).

En unes ocasions, confiar-ho tot al mateix proveidor estava justificat clarament pels
pocs professionals de que disposaven els clients per embarcar-se en opcions més com-
plexes. I en altres, i aixi ho han reconegut alguns, es tractava d’haver optat de manera
directa per la comoditat i facilitat de, simplement, demanar un servei a TSystems.

Tant si era per un motiu com per l'altre, el fet és que utilitzar aquest circuit
simplificat havia portat que una part important dels clients no tinguessin experiencies
complexes sobre el procés d’aprovisionament de SSTI, ni el coneixement associat o
derivat d’aquestes experiencies. Utilitzem 1’adjectiu “complex” no només per referir-
nos a la confeccio dels plecs, siné també a la relacié directa amb diferents proveidors
i a la definici6 exhaustiva dels SSTI que calia adquirir: com hem dit, en 'extrem, un

encarrec es podia arribar a fer molt informalment, només amb una trucada telefonica.

5.3 Condicions causals

Les condicions que van ser les detonants tultimes o les impulsores de fons de les

accions que caracteritzen I’AMHO04, sén tant politiques i de mercat, com técniques.

5.3.1 Condicions causals politiques i de mercat

Com hem dit a 4.1.6, van existir dos disparadors formals del canvi de model. Per
un costat, I’extincié del contracte amb Debis-TSytems, que ja havia esgotat els
seus periodes de prorroga maxims i justificables. Per l'altre, el canvi de govern a la
Generalitat resultat de les eleccions de finals de 2003 que van significar un canvi de la
coalicié governant a Catalunya per primer cop des de la restauracié de la Generalitat.

Els nous responsables eren conscients de les dues condicions de context que hem
esmentat abans: la percepcié publica d’una situacié de monopoli i la dependencia
envers TSystems. I havien interioritzat totes dues. Tant per aquest motiu com pel seu
posicionament politic, semblava inevitable que volguessin canviar la situacié de forma
molt significativa. Aixi, aviat es va fer pales el seu interes per fer un transit cap a
un entorn multiproveidor. La idea era mantenir I'aprovisionament extern perd amb
un conjunt molt més gran i transparent de proveidors, generalitzant 1’aprovisionament

diversificat (que, com hem dit, tot i ja donar-se en alguns dels clients, no era la via
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més habitual) i intentant accedir als proveidors més adequats per a cada necessitat, en
una clara estrategia de selective sourcing.

Per als responsables politics havia de ser, a més, un transit suau per evitar la
ruptura de TSystems. La importancia en termes d’implantacié local de la compa-
nyia i la seva dependencia de la facturacié de la Generalitat, feien que qualsevol decisié
d’una certa importancia pogués fer trontollar I'estabilitat de la companyia i derivar
després cap a conflictes laborals d’aquesta o de les empreses que li eren subsidiaries.
L’escenari de transicid, doncs, havia de ser suau, per permetre a TSystems que anés
obrint-se a altres mercats gradualment i per evitar que es pogués acusar el nou govern,
autodefinit de catalanista, de perjudicar una de les principals companyies del sector
que, tot i no ser de matriu catalana, tenia una gran implantacié al territori catala i

contractava professionals residents a Catalunya.

5.3.2 Condicions causals tecniques

Si des d’una perspectiva politica i de mercat calia un transit suau per evitar la rup-
tura de TSystems, des d’un punt de vista tecnic, segons han esmentat els promotors de
I’época entrevistats, calia un transit suau per evitar la ruptura amb TSystems,
el que un dels entrevistats anomena la “desconnexié controlada de TSystems”. Es a
dir, calia garantir que el servei es mantindria tot i el canvi d’escenari. La dependencia
de funcionament amb la companyia era molt elevada i no era imaginable un canvi brusc
que hagués estat incompatible amb aquesta continuitat del servei. De fet, en el limit
de la normativa, algun promotor de 1’epoca recorda que es van arribar a fer algunes
prorrogues addicionals en aspectes concrets dels serveis que donava T'Systems, ates que
era la Unica forma de garantir-ne la continuitat.

Aquests mateixos promotors eren conscients de la condicié de context que hem
esmentat al voltant de la poca cultura d’aprovisionament de SSTI, en general, que
es trobava als clients. Atenent aix0, asseguren que en la concepcié del nou model ja

pensaven a incorporar els aspectes seglients:

e Aspectes que permetessin facilitar la contractacié, minimitzant els temps ne-
cessaris i ajudant a tractar la complexitat afegida del procediment administratiu
habitual;
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e Aspectes que contribuissin gradualment a canviar la practica d’aprovisio-
nament de SSTI dels clients, per tal d’enfortir les seves destreses amb els

procediments i amb la relacié amb proveidors.

5.4 Condicions intervinents

Les condicions intervinents a ’AMHO04 van ser organitzatives i van contribuir
positivament a reforgar les condicions causals i les accions/interaccions.

Com hem dit a 4.1.6, existia un suport general al canvi. En primer lloc, a
nivell extern, el mercat de proveidors estava frisés per a poder accedir directament a
un negoci al qual fins aquell moment havien d’entrar de la ma de TSystems o a partir
dels pocs projectes que els clients treien fora d’aquell contracte. En segon lloc, a nivell
politic, els nous responsables lideraven el canvi. I en tercer lloc, i tant o més important
que els altres dos, a nivell intern de la Generalitat els clients eren conscients que la
situacié amb TSystems era anomala i que calia fer la transicid, malgrat que aixo els hi
suposés un canvi serios en la seva forma de treballar. Comptar amb aquesta disposicid
positiva va ser un actiu molt important per als implementadors del canvi que el podien
encarar amb el credit que els donaven aquests posicionaments.

L’altra de les condicions intervinents era la reorientacio i creixement del CTTI
que estava ja prevista pels nous responsables politics, tal com hem dit també a 4.1.6.
El CTTI passava a ser “el brag de la politica industrial TIC de la Generalitat”, re-
cuperava el coneixement dels SSTI de la Generalitat, incrementava la seva estructura
professional i assumia la vigilancia de la demanda de la Generalitat al sector privat per
tal d’aconseguir beneficis per estandarditzacié i economies d’escala.

El creixement del CTTI significava també tenir més clients amb DAT (coordi-
nadors d’area TIC encara en aquell moment), és a dir, amb més presencia i influéncia
del CTTI. Per a molts d’aquests DAT es tractava d’'una mena de reincorporacio ja que
provenien de I'antiga CIGESA i de I'antic Centre de Telecomunicacions, i venien d’estar
treballant per als departaments i entitats des de la mateixa TSystems. La presencia de
més DAT als diferents clients havia de significar la possibilitat de difusié directa de les
indicacions emanades del CTTI (i de retruc de la STSI) en el si d’aquests clients, tant
des del punt de vista més tecnic, com des del punt de vista de la politica industrial

(que era l'objectiu de la reorientacié del CTTI plantejada pel nou govern).
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La darrera de les condicions intervinents, en la qual els entrevistats estan majo-
ritariament d’acord és que, tant abans com durant el disseny de ’AMHO04, va existir
un lideratge participatiu en l'equip de promotors i implementadors, que pretenia
ser inclusiu o com a minim escoltar el maxim de perspectives diferents. Aixi, en la fase
previa de conceptualitzacié del model, es va reunir un grup assessor mixt format per
responsables o exresponsables de SSTI del sector privat, del CTTI i de I’Ajuntament
de Barcelona, aixi com experts de la universitat, carrecs interns del CTTI i la mateixa
CCS. Aquest grup, que es va reunir en mitja dotzena d’ocasions perd que no va deixar
redactat un document amb les seves conclusions, es plantejava en general el paper que
havia de jugar el nou CTTI, tant en la gestié de SSTI, com en la transformacié de

I’aprovisionament. Les tres propostes principals que es destaquen d’aquell grup soén:

e Recuperar el coneixement dels SSTT a la Generalitat mitjancant el reforcament
del CTTI amb persones que fessin de coordinador/DAT i que provinguessin del

mercat o fossin antics treballadors vinculats amb CIGESA o la Generalitat.
e Obrir al mercat de proveidors de manera concurrent.

e Concentrar els serveis d’infraestructura (la idea dels Serveis Centrals) en el CTTI
per evitar que els proveidors, en aquell moment TSystems, els donessin directa-

ment als clients.

Ja en el moment del disseny concret de ’AMHO04, I'equip implementador estava en-
capgalat per professionals de I’Area de relacié amb proveidors del mateix CTTI, que ja
havien actuat com a directors d’informatica al sector privat o que havien estat coordi-
nadors a la propia CIGESA o, posteriorment, als departaments o altres clients. Aquest
equip també va implicar forca personal tecnic del CTTI. Un dels seus plantejaments de
partida era escoltar les dues parts principals: els clients i els proveidors. De fet, d’entre
els proveidors, també es va demanar opinié a la mateixa TSystems que va arribar a
suggerir una proposta basada en grans partners externs.

Per donar suport tecnic a aquest disseny, ’equip implementador va comptar amb
el suport d’una consultora externa, Unisys Consulting. Els entrevistats expliquen que
el paper d’aquesta companyia no va ser tant el de fer aportacions sobre el concepte
o l'estrategia de I’homologacio, com el d’ajudar en la descripcié tecnica, per exemple,
dels lots i sublots.

A aquest equip d’implementadors també li va correspondre anar incorporant, a

mesura que avancava el seu treball, les noves visions que aportaven les persones que
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s’anaven sumant al procés com a nous responsables tecnics o politics arribats al CTTI
o a la STSI amb el canvi de govern.

Diferents entrevistats recorden aquell equip com un grup molt motivat i implicat,
que considerava important i transcendent el plantejament que s’estava fent: “Erem,
potser, una mica idealistes perque pensavem que estavem treballant, fent una cosa pel
pais...” En I'extrem d’aquesta consciencia, alguns d’ells fins i tot defensaven que “calia

recuperar la informatica de la Generalitat de les mans d’una companyia alemanya...”.

5.5 Accions/interaccions

Fruit de les condicions que acabem d’exposar en les tres seccions anteriors (5.2, 5.3 i
5.4), els objectius que identifiquem com a explicits en el moment del disseny de ’AMH04
(i que s’haurien de reflectir en les accions concretes que desgranem aqui) sén els que
recollim a la taula 5.2. Malgrat que els sintetitzem d’aquesta manera, no hem disposat
de cap document formal generat pel C'TTI o la STSI on es transcrivissin piblicament en
aquest termes. Només en una entrevista a un dels promotors, publicada en una revista
professional de I’época, se n’esmenten dos d’ells: el de la qualitat i eficiencia dels serveis,
aixi com el de la reducci6 de preus. El mateix plec de TAMHO04 (vegeu apendix A.13)
tampoc parla d’objectius siné que, en definir 'objecte de la convocatoria, fa una minsa
referencia a “I'homologacié (...) dels serveis informatics”. Es a dir, hem construit la

taula d’objectius de ’AMHO04 a partir dels objectius identificats pels entrevistats.

Ambit general Objectius AMHO/

Qualitat de serveis Homologar serveis informatics

Incrementar qualitat i eficiencia dels serveis

Politica industrial sector TIC Transicié suau a entorn multiproveidor

Simplificar la contractacié Facilitar el procés de contractaci

Reduir el temps de licitacié

Eficiéncia economica Reduir preus

Taula 5.2: Objectius de ’AMH04
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Detallem a continuacio el calendari formal de la posada en marxa de ’AMHO04, ates

que aquesta posada en marxa es pot considerar com 1’accié central:

Publicaci6 al DOGC:  18/06/2004 (DOGC ntmero 4166 de 02/07,/2004)
Presentaci6 al sector:  28/06/2004
Adjudicacié.............  15/12/2004 (DOGC ntimero 4316 de 04/02/2005)

Vigencia..................: Fins a finals de 2008. (Dos anys inici més dues prorrogues anuals)

Les accions i interaccions identificades son totes de la dimensié tecnica. Aixo té
sentit perque les condicions explicades havien de concretar-se i culminar en el disseny
i redaccié de ’TAMHO4, que és, de fet, una eina tecnica que descriu requisits i procedi-
ments concrets.

A la taula 5.3 es detalla la divisié en miultiples lots que finalment es va decidir
per a 'AMHO04. Com hem dit en descriure el mecanisme dels acords marc (4.2.2),
la divisi6 en lots i sublots és opcional, pero en el cas de TAMHO04 és evident que la
diversitat dels SSTT, si no la feia imprescindible, com a minim I’aconsellava clarament.

Segons un dels promotors entrevistats, amb la divisié també es buscava un altre
efecte: facilitar la transicié suau de T'Systems cap a I’escenari multiproveidor. En bona
logica, aquesta companyia hauria de poder seguir optant a tots i cadascun dels sublots,
ates que els havia estat proveint fins aquell moment. Amb la divisié en sublots, el risc
de perdre la continuitat del servei de TSystems es fragmentava i es reduia a aquells
sublots on finalment no resultés homologada.

Pel que fa a la configuraci6 final de lots i sublots, un dels entrevistats afirma que,
de fet, aquesta divisié estava inspirada en la que havia estat utilitzant internament

TSystems. Aixi:

e Els serveis de desenvolupament d’aplicacions quedaven recollits al lot A, lot que
es pot considerar dividit en tres tipus de sublots: a) el corresponent a entorn
propietari o host (basicament IBM) inclos a ’Al; b) el corresponent a serveis
distribuits, client/servidor o browser (amb totes les tecnologies al respecte com
J2EE i .Net) recollit a I’A2; i ¢) el corresponent a solucions funcionals paque-
titzades (ERP, CRM, GIS, GC, BI) recollides als sublots A3 a A7. Aquest lot
A és el que més posicions d’homologacié reservava (140) i el que més volum de
negoci tenia previst (pel primer any era ja de prop de 99 milions d’euros). En
concret, I’A2, amb 45 posicions d’homologacié, acabaria concentrant un volum

molt important de la contractacié, com veurem més endavant.
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Import Places Places
LOTS AMHO4 previst homo- SUBLOTS AMHO, L
. homologacio
2005-06 logacio
Milions Ofer- Ofer- | Adjudi-
Id Nom Lot Id Sublot Abr.
euros) (1) | tades tades cades
A | Serveis de 98,9 140 Al Servei d’analisi, desenvolupament, manteniment i/o implantacié d’aplicacions | Host 15 15
desenvolupament en entorn tecnic host
d’aplicacions A2 | Servei d’analisi, desenvolupament, manteniment i/o implantacié d’aplicacions | Distri- 45 40
en entorns técnics browser i client/servidor buit
A3 | Servei d’analisi, desenvolupament, manteniment i/o implantaci6é d’aplicacions | ERP 15 15
basades en solucions empaquetades ERP
A4 | Servei d’analisi, desenvolupament, manteniment i/o implantaci6é d’aplicacions | CRM 15 15
basades en solucions empaquetades de CRM
A5 | Servei d’analisi, desenvolupament, manteniment i/o implantacié d’aplicacions | GIS 20 19
basades en solucions empaquetades de GIS
A6 | Servei d’analisi, desenvolupament, manteniment i/o implantacié de portals i GC 15 15
d’aplicacions basades en solucions empaquetades de gestié de continguts
A7 | Servei d’analisi, desenvolupament, manteniment i/o implantacié d’aplicacions | BI 15 13
basades en solucions empaquetades de business intelligence
B | Serveis d’analisi i 3,3 40 Bl | Servei d’analisi i disseny técnic de comunicacions Com. 20 20
disseny tecnic B2 | Servei d’analisi i disseny tecnic de seguretat Seg. 20 7
orientats a la
planificacié
C | Serveis d’instal-lacions 78,0 (amb 40 C1 | Servei d’instal-laci6 i/o configuracié de programari, servidors i/o estacions de | Punt 20 20
TIC Lot D) treball Treball
C2 | Servei d’instal-laci6 i/o configuracié d’equipament d’electronica de xarxa i Xarxa 20 20
comunicacions
D | Serveis d’atenci6 i 78,0 (amb 10 D1 Servei d’atenci6 i gestié d’installacions TIC (help-desk; suport onsite; gestié Atencio 10 10
gestié d’instal-lacions Lot C) de sistemes, parc informatic, explotaci6 i xarxa; manteniment de dispositius TIC
d’informatica i d’elements de xarxa; custodia de copies de seguretat)
Totals 180,2 230 230 189

(1) Font: Plec de clausules administratives.

Configuracié de lots i sublots de ’AMHO04

Taula 5.3
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e Els serveis al voltant de les instal-lacions TIC estaven recollits al lot C (les con-
figuracions inicials de punts de treball amb programari de base i d’equipaments
de xarxa) i al lot D (la gestié posterior d’aquestes instal-lacions: atencié, man-
teniment i seguretat principalment). Entre tots dos lots es preveia un volum de

negoci de 78 milions d’euros i 50 places d’homologacio.

e Per dltim i, molt més modest quant a volums, els serveis en temes d’analisi i
disseny tecnic orientats a la planificacié quedaven reflectits al lot B, amb 3,3
milions d’euros prevists de despesa pel primer any. Aquest lot, malgrat aquest

import baix, reservava fins a 40 places d’homologacié.

Amb tot, ja en aquesta primera edicié de '’AMH, es va prendre consciencia de la
dificultat de definir una bona divisié en lots i sublots. Marcar-ne pocs i fer-los grans
podia implicar no diversificar 'oferta, és a dir, no permetre la participacié de molts
proveidors diferents. Pero fer-ne molts i molt detallats podia implicar, d’una banda,
deixar aspectes sense cobrir i, de I'altra, que un projecte quedés encavalcat entre més
d’un sublot, amb els problemes d’assignacié que aixo suposaria per al client.

A més, des de la perspectiva dels proveidors petits, 1'existencia de massa sublots
sempre significaria haver de multiplicar esforcos per presentar-se a I’homologacio de més
d’un sublot. Per als proveidors grans, en canvi, aixo no seria un problema important
atesa la seva capacitat comercial.

Com es veu a la taula 5.3, es va establir un nombre maxim de proveidors homolo-
gables per cada sublot. Pero aquests eren uns maxims generosos, que significaven un
nombre alt de posicions d’homologacié. Amb un total de 230 posicions d’homo-
logacid, s’havia de poder garantir, com a minim sobre el paper, la possibilitat de donar
entrada a una elevada diversitat de companyies i promoure la transicio real a un entorn
multiproveidor.

El nombre de posicions d’homologacié és una discussié que s’anira repetint en les
posteriors edicions de ’AMH: cal homologar a tothom que compleixi els requisits, és
a dir, permetre moltes posicions d’homologacié? O s’ha de restringir amb numerus
clausus per tal de tenir només els que millor puntuacié obtinguin? La resposta ve
condicionada per la politica d’invitacions a presentar ofertes en els contractes derivats:
si cal convidar obligadament a tothom, tenir molts proveidors homologats pot significar
una allau d’ofertes que hauran de valorar els clients. En el cas de TAMHO04 es va optar
inicialment per invitar en funcié de I'import del projecte: per imports baixos es podia

invitar només tres homologats; per a la resta d’imports caldria invitar a tothom.
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L’AMHO4 va impulsar I'exigencia de certificacions com a base de ’homo-
logacio dels proveidors. Va generalitzar aquesta politica com demostra el resum de
puntuacions per lot indicats a la taula 5.4 i el resum de certificacions demanades per
cada lot a les taules 5.5, 5.6, 5.7 1 5.8. D’un total de 100 punts, tots els lots reserven
fins a 40 punts en certificacions tecniques (dels fabricants de les eines utilitzades) i de
qualitat (ISO i SEI), i fins a 5 punts per certificacions de seguretat. A més, tot i que
la metodologia aportada pel client no havia de ser certificada, si que es demanava al
proveidor que lliurés un “breu resum explicatiu” i la seva “documentacié detallada”,
practica que es pot considerar directament relacionada amb les politiques de qualitat
que segueix el proveidor. En aquest mateix sentit en els sublots C2 i D es donen fins a 5
punts si la metodologia s’inspira en alguna norma concreta (ITIL, BS1500); i en el cas
concret del B2 es valoren amb aquesta mateixa puntuacié les especifiques de seguretat
(MAGERIT, OCTAVE, CRAMM, i les ISO 17799, 71501 i 71502).

Lot A Lot B Lot C Lot D
Concepte Detall
Total Parcial Total Parcial Total Parcial Total Parcial
Tarifes Preu/hora 35 35 35 35 35 35 35 35
25: A3, Ad, A7

Coneixements 27: A2, A5 30: B1

o 35 30

tecnics 28: Al 40: B2
Certificacions 36: A6
conei t 40 0: AG 40 35 30
-oneixements ;
(10 i X(l'iutl ° Aliances amb 7: Al 10: Bl °
fre q.lld‘l o fabricants 8: A2, A5 0: B2 ) )
Cemes 10: A3, A4, AT

Qualitat 4: A6

Hattat 5: AL-A5, AT ; ; ;

Metodologia 20 20 25 25
Seguretat C(‘,I"f:ilﬁ(‘él(’i()lls i 5 5 5 5

gestio
Instal-lacions
de custodia i 5
copies de
seguretat
Total 100 100 100 100

Taula 5.4: Punts per concepte als lots de I’AMHO04

Aquest total de fins a 65 punts per a aspectes relacionats amb metodologia i certi-
ficacions tecniques, de qualitat i de seguretat, redueixen el pes de la tarifa proposada,
I’altre criteri important de valoracié de ’AMHO04, a només 35 punts. Es per aixo que es

pot considerar que el disseny de ’AMHO04 intentava ser una homologacié de les capa-
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AMHO4. Detall de certificacions valorades al Lot A: Serveis de desenvolupament d’aplicacions

Certificacions de qualitat i técniques

Certificacions qualitat

Certificacions seguretat

Certificacions coneixements técnics Certificacions aliances amb fabricants 4-5 punts Metodologia S punts
Sublot 25-36 punts 0-10 punts idem B1 20 punts idem B1,CiD
Al: 28 punts: 7 punts:
Host e Fins a 8 per professionals en DB2 e  Per DB2: 4 punts si Premier; 2 punts si Advanced; 1
e Fins a 8 per professionals en IDMS punt si Membre
e Finsa 11 per professionals en COBOL e Per IDMS: 3 punts si Partner CA
A2: 27 punts: 8 punts:
Browser | e  Fins a 5 per professionals en J2EE e  Per J2EE: 2 punts si partner
C/s e Fins a 5 per professionals en .Net e  Per .Net: 2 punts si Partner Or; 1 punt si Partner; 1 punt
e Fins a 5 per professionals en eines si Membre
Oracle e  Per Oracle: 2 punts si Certified Advantage; 1 punt si
e Fins a 5 per professionals en Certified; 1 punt si Member
PowerBuilder e  Per PowerBuilder: 2 punts si partner de Sybase
e Fins a 5 per professionals en COBOL (qualsevol categoria: SI, ISV, OEM, VAR o Tch)
e 2 punts per publicacié de Programari
Lliure
A3: 25 punts: 10 punts: i
ERP e  Fins a 20 per professionals en SAP/R3 e Per SAP R3: 8 punt si Alliance Partner; 5 punts si Tier 1 punt si alguna
e | punt per algun professional en un altre 1; 2 punts si Tier 2 certificacio de
ERP (fins a un maxim de 5 ERPs e  Peraltres ERP: 1 punt per cada alian¢a (maxim 2) seguretat UNE-
diferents) ISO/IEC
A4: 25 punts: 10 punts: WNWNWWMMN o UNE
CRM e Fins a 12,5 per professionals en SAP e Per SAP CRM: 5 punts si Alliance Partner; 3 punts si 1 E:.mm tenen una
CRM Tier 1: 1 punt si Tier 2 5 punts (0 4 pel Emwomo_o ia basada
e Fins a 12,5 per professionals en Siebel e  Per Siebel: 5 punt si Consulting, SW&Content o sublot A6) si alguns e No es demana en m_mcsom de les
Platform Partner dels seus certificacio. Fins a normes: UNE-ISO
AS: 27 punts: 8 punts: desenvolupaments, 20 per la descripcio :qoo.m.oom i UNE
GIS e Fins a9 per professionals en ARCINFO | e Per ARCINFO: 2 punts si ArcData, Reseller Developer productes propis i/o i detall d’una 71501-1. -2.-3 i
d’ESRI o Consultant Partner programes son metodologia adient UNE :wowu
e Fins a9 per professionals en Geomedia | ¢ Per Geomedia: 2 punts si Synergy Subscriber Program, ISO/IEC 9126 o SEI al sublot. 2 punts si analisi de
d’Intergraph Registered Solution Provider o Registered Solutions / CMM (almenys esti6 de riscs amb
e  Fins a 4 per professionals en Miramon Center nivell 2) o SPICE m\_>0m_ﬂ:1
de CREAF e  Per Miramon: 1 punt si partner OCTAVE m
e Fins a 2 per professionals en Map Guide | ® Per Autodesk Map Guide: 1 punt si partner CRAMM
d’Autodesk e Per Microstation Geographics: 1 punt si partner 1 punt si algun
. _.‘:.,_w a2 per _uﬂommmm_o:m_m en e  Per Smallworld: 1 punt si partner personal amb CISA,
W\:nﬁ_‘oﬂm:o: Geographics de Bentley CISSP, TICSA,
YSICms GSE.
e Fins a2 per professionals en
Smallworld de GE Energy
A6: 36 punts: No previst
GC e Fins a 12 per professionals en Vignette
e Fins a 12 per professionals en Content
Management Server de Microsoft
e Fins a 12 per professionals en Tridion
AT: 25 punts: 10 punts:
BI e Fins a 9 per professionals en e  Per Business Intelligende de SAP: 4 punts si Alliance

Microstrategy

e Fins a 9 per professionals en Business
Intelligence de SAP

e  Fins a 4 per professionals en Dynasight

e Fins a 3 per professionals en Business
Intelligence de Data Vision

Partner; 3 punts si Tier 1; 2 punts si Tier 2

e  Per Microstrategy: 4 punts si Global Alliance, Premiere
Partner o Technology Partner

e  Per Dynasigh: 1 punt si Implementation, Service,
Solution OEM, Alliance o Technology Partner

. Per Data Vision: 1 punt si partner

Certificacions valorades per al Lot A a ’AMHO04

Taula 5.5
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AMHO04. Detall de certificacions valorades al Lot B: Serveis d’analisi i disseny técnic orientats a la planificacio

Certificacions de qualitat i tecniques

Certificacions coneixements

Certificacions aliances

Certificacions metodologia

Certificacions de seguretat

Sk técnics amb fabricants 20 punts 5 punts
30-40 punts 0-10 punts
B1 30 punts: 10 punts: 20 punts: Idem A,CiD
e Fins a 20 per professionals | ¢ Per CISCO: 10 punts | ¢ No es demana certificacio. Fins a 20 e 1 punt si alguna certificacio de seguretat
en CISCO si Gold Partner; 6 per la descripci6 i detall d’una UNE-ISO/IEC 17799:2002 o UNE
e Fins a 10 per professionals punts si Silver metodologia adient al sublot. 71502:2004
en altres certificacions de Partner; 3 punts si e | punt si tenen una metodologia basada en
xarxes i comunicacions Premier Partner algunes de les normes: UNE-ISO 17799:2002
i UNE 71501-1, -2,-3 i UNE 71502
e 2 punts si analisi de gestio de riscs amb
MAGERIT, OCTAVE o CRAMM
e 1 punt si algun personal amb CISA, CISSP,
TICSA, GSE
B2 40 punts: 0 punts: 20 punts: e 5 punts si tenen alguna certificacio UNE-ISO

Fins a 10 per professionals
CISSP

Fins a 10 per professionals
GSE

Fins a 10 per professionals
TICSA o TICSE

Fins a 10 per professionals
CISA

5 punts per UNE ISO 17799:2002 i
UNE 71501-1,-2,-3 i UNE 71502;
COBIT.

5 punts per MAGERIT, OCTAVE o
CRAMM

Fins a 10 punts per pautes
metodologiques i eines aportades en
seguretat i gestid de riscs

17799:2002 i UNE 71502:2004
3 punts si estan en fase d’obtencio d’alguna
d’aquestes.

Certificacions valorades per al Lot B a ’TAMH04

Taula 5.6
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AMHO04. Detall de certificacions valorades al Lot C: Serveis d’instal-lacions TIC
Certificacions de qualitat i

técniques Metodologia Certificacions de seguretat
Certificacions coneixements 25 punts 5 punts
Sublot técnics fdem D [dem A, B1, D
35 punts
Cl 35 punts S punts:
e Finsa 17,5 per professionals e | punt si alguna certificacio de

en Unix/Linux empaquetat seguretat UNE-ISO/IEC 17799:2002 o
i i UNE 71502:2004
* Fins a} 17.5 per professionals e No es demana certificacio. Fins . .
en Microsoft s e | punt si tenen una metodologia basada
a 20 per la descripcio i detall
C2 35 punts: en algunes de les normes: UNE-ISO

d’una metodologia adient al . )
e Fins a 30 per professionals B 17799:2002 i UNE 71501-1, -2,-3 i

25 punts:

en CISCO sublot — o UNE 71502
Fi 5 fessional * [Finsa3silametodologia esta e 2 punts si analisi de gestio de riscos
e Fins a5 per professionals en basad BS15000 o ITIL
altres certificacions de asadaen ° amb MAGERIT, OCTAVE 0 CRAMM
xarxes i comunicacions e 1 puntsi algun personal amb CISA,

CISSP, TICSA, GSE

Taula 5.7: Certificacions valorades per al Lot C a TAMHO04

AMHO04. Detall de certificacions valorades al Lot D: Serveis d’atenci6 i gestio d’instal-lacions
Sublot | Certificacions coneixements técnics Metodologia Certificacions de seguretat
30 punts 25 punts 5 punts.
fdem C fdem A, B1, C
D e Fins a 6 per professionals tecnics | ¢ No es demana certificacio. Fins a 20 e | punt si alguna certificacio
d’operacio i control de xarxa per la descripcio i detall d’una de seguretat UNE-ISO/IEC
e Fins a 6 per professionals técnics metodologia adient al sublot 17799:2002 o UNE
d’administracio de Sistemes e Fins a5 si la metodologia esta basada 71502:2004
Operatius i Bases de Dades en en BS15000 o ITIL e | puntsitenen una
entorns Unix/Linux empaquetat metodologia basada en
e Fins a 6 per professionals técnics algunes de les normes:
d’administracio de Sistemes UNE-ISO 17799:2002 i
Operatius i Bases de Dades en UNE 71501-1, -2,-3 i UNE
entorns Microsoft 71502
e Fins a 6 per professionals técnics e 2 punts si analisi de gestio
planificacié i gesti6 del canvi de riscos amb MAGERIT,
e Fins a 6 per professionals técnics OCTAVE o CRAMM
de gestié d’emmagatzematge e | punt si algun personal amb
(SAN,etc.) CISA, CISSP, TICSA, GSE

Taula 5.8: Certificacions valorades per al Lot D a ’AMH04



138 AMHO04: El pas a un entorn multiproveidor

citats del candidat i no dels seus preus. Aquesta idea de fons, com hem dit, amara el
discurs dels entrevistats en la mesura que es refereixen sovint a ’AMH com a [’homo-
logacio. 1 aixo era rellevant en un moment en que se sortia de treballar principalment
amb una companyia amb la qual es negociava principalment el preu del servei, tal com
es feia en moltes altres contractacions publiques.

Entre les condicions de context de ’AMH hem citat la poca cultura de compra en
I’aprovisionament de SSTT dels clients i entre les condicions causals, i relacionades amb
aquella, les necessitats de facilitar la contractacié i de canviar les practiques d’apro-
visionament dels clients, per afavorir aixi el canvi cultural. Per aconseguir tot aixo
’AMHO04 ja va posar en marxa algunes accions pel que es considerava un necessari

suport tecnic als clients en la transicio:

e Per un costat, en la fase de disseny de 'AMHO04, la parcel-lacié dels ambits
d’aprovisionament que significava la divisié per sublots, simplificava el procés
posterior en la mesura que exigia d’avangada un conjunt de capacitats minimes
(les reflectides en els 65 punts que no eren de tarifes) per les quals ja no cal-
dria preocupar-se en la redaccié dels futurs contractes derivats. En el contracte
derivat, doncs, caldria centrar-se principalment en les seves exigencies més es-
pecificament tecniques. Tot i que també es volia que la simplificacié del procés
signifiqués una reduccio del temps de licitacié resultant, la veritat és que aquest
aspecte no s’aconseguia més que en els casos de contractes harmonitzats (com

hem dit a la secci6 4.2.2) que veien reduits el temps d’exposicié publica.

e Per l'altre costat, un cop entrats en la fase d’explotacié de ’AMHO04, es van anar
lliurant des del CTTI un conjunt de guies per a la redaccié de plecs i per a la
contractacié derivada en general, aixi com alguns plecs tipus. A aquestes guies
i patrons s’hi han referit els clients entrevistats com una molt bona practica del
CTTI que va facilitar molt la transicié i que va ajudar a crear un corrent de
valoraci6 positiva de I'arribada de I’AMHO04.

5.6 Consequencies

5.6.1 Conseqiiéncies politiques i de mercat

Les dades de la taula 5.9 donen una idea de fins on ’AMHO04 va aconseguir 'obertura

de mercat que es plantejava amb el seu objectiu de transicié a un entorn clarament
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multiproveidor. Es van homologar fins a 95 candidatures® (46 a titol individual i 49
en UTE) de les 169 que s’hi van presentar. Aquestes 95 candidatures homologades
implicaven fins a 115 firmes participants en algun sublot de I’AMHO04".

Des de la perspectiva del nombre de proveidors resulta clar que es podia considerar
aconseguit aquest objectiu de transicié a un model multiproveidor. Si considerem, com
hem dit a 4.1.5, que el 2003 el ventall de proveidors diferents amb els quals ja existia
facturaci6 (a banda de TSystems) era de 68, 'increment relatiu respecte a aquest valor
és del 39,7% (95/68). Tenint en compte el total d’empreses participants (115) aquesta
comparacié puja fins al 69,1%. Si aquest és un increment modest o no, no és un
argument que hagi aparegut a les entrevistes. Alguns dels promotors entrevistats van
fer servir, per fer aquesta comparacié, el valor de 117 que es va publicar en diferents
notes de premsa i en la presentacié de TAMHOS. El que si que era un fet és que, per
primer cop, aquesta apertura feia apareixer totes aquestes companyies al mateix nivell
que TSystems, almenys formalment, quant a tracte o procediment. D’alguna manera
visualitzava, ni que fos formalment, el canvi en la posicié de privilegi de T'Systems.

Ara bé, des de la perspectiva del volum de megoci la distribucié d’aquest entre els
nous proveidors, resulta menys significativa. La taula 5.10° deixa veure quina va ser la
reubicacié de TSystems en el nou escenari. El fet que aquesta companyia tingués
presencia en tots els sublots excepte el B2; que, segons dades del mateix CTTI, estigués
entre els adjudicataris amb més facturaci6 en cinc d’aquests sublots (entre els quals els
més importants pel que fa a quantitats licitades: A2, D i Al; a més de A7 i B1); i que
en el total de TAMHO4 (en el periode de 2005 a 2008) aglutinés més del 40% de les

adjudicacions, tot aix0 dona una idea de fins a quin punt la transicié havia estat suau.

6La relacié de candidatures adjudicades per sublot es pot consultar a I'apendix A.14.

7El nombre de candidatures presentades indicat és el que es va fer public a I’acte de presentacié de
PAMHO8. Les dades sobre les candidatures homologades i les empreses participants, les hem extret
de I'anunci de I'adjudicacié de 'AMHO04 fet el 19 de gener de 2005 i publicat al DOGC 4316 de 4 de
febrer de 2005. La memoria de 2008 de la Junta Consultiva de Contractacié Administrativa (Quadre
3.6.2, pagina 34) deixava el nombre de proveidors homologats en 101 (xifra a qué també s’ha referit
un dels entrevistats: “els hi deéiem els 101 dalmates!”). Per la seva part, en la informacié publicada a
les presentacions i notes de premsa de ’AMHOS la xifra era de 117. Per tal de fer servir la mateixa
font en els tres AMH i evitar diferents interpretacions de les dades fetes pels mateixos protagonistes
i en diferents moments, hem optat per fer el nostre propi recompte de les candidatures adjudicades i
publicades al DOGC.

8En aquesta taula el nom de les altres companyies ’hem ocultat en compliment del nostre com-
promis de confidencialitat amb les fonts del CTTT que ens van subministrar les dades. Per a la nostra
argumentacid, centrada en el resultat per T'Systems, aquesta informacié ja és suficient ates que no
farem una analisi sobre el posicionament dels altres proveidors.
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Total Homologades No
ota
en algun lot | homologades
[candidatures | 169] 100,0% 95| 56,2%] 74| 43.8%
No UTE UTE Total
[Homologats a6] 4s4%| 49| s16%] 95| 100,0%
Homologats Individuals UTE Total
cat 14| 30,4% 22| 44,9% 36| 37,9%
esp 25| 54,3% 21| 42,9% 46| 48,4%
mult 71 15.2% 6] 12,2% 13| 13,7%
46| 100,0% 491 100,0% 95| 100,0%
PIME Gran Total
Homologats
NO UTE 29| 63,0% 17( 37,0% 46] 100,0%
Homologats
L PIME Gran Total
Individuals
cat 14| 48,3% o 0,0% 14| 30,4%
esp 151 51,7% 10| 58,8% 25| 54,3%
mult ol 0,0% 7| 41,2% 7l 15,2%
29| 100,0% 17]100,0% 46] 100,0%
PIME Gran Total
Participants
homologats 69| 60,0% 46| 40,0%| 115[100,0%
omologats
Participants
PIME Gran Total
homologats
cat 48| 69,6% 2| 4,3% 50| 43,5%
esp 21| 30,4% 23| 50,0% 44| 38,3%
mult ol 0,0% 21| 45,7% 21| 18,3%
69| 100,0% 46| 100,0%]| 115|100,0%

Taula 5.9: Obertura de mercat de ’AMH04
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Les condicions causals de promotors i implementadors, convertides d’alguna manera
en objectiu, que hem comentat abans sobre evitar la ruptura amb TSystems (garan-
tint el servei) i de TSystems (evitant un conflicte industrial), havien quedat, doncs,
satisfetes. Molts dels clients entrevistats es mostren comodes per la situacié resultant:
TSystems mantenia la seva presencia alla on era molt dificil trobar-li un substitut a
curt termini (pel seu coneixement historic de 'ambit) i també alla on era la més ben

considerada pels clients, que podrien seguir optant a ser proveits per aquesta compa-

nyia.
Proveidor Total adjudicat de % sobre total
PAMHO04 adjudicat AMHO04
(2005-2008) (2005-2008)
TSystems 193,2 40,3
Proveidor 2 42,3 8,82
Proveidor 3 30,1 7,78
Proveidor / 20,8 7,14
Proveidor 5 20,8 6,3
Proveidor 6 18,5 3,86
Proveidor 7 16,7 3,48
Proveidor 8 16,2 3,38
Proveidor 9 10,3 2,18
Proveidor 10 8,4 1,75

Taula 5.10: Ranquing de proveidors de ’AMHO04 sobre el total adjudicat

Una de les conseqiiencies que tant promotors com implementadors entrevistats ac-
cepten com a positives de ’AMHO04 va ser el seu efecte tractor sobre el mercat de
proveidors. ’AMHO04 va incloure, per exemple, per primer cop, la valoracié d’ITIL
com a merit. El fet que un dels principals consumidors de SSTT ho valorés significava
una empenta per a la difusié entre els proveidors de SSTI de Catalunya d’aquest re-
ferent reconegut ja internacionalment. De fet, un dels implementadors explica que el
capitol de Barcelona d’'ISACA (la instituci6 proveidora de les certificacions d’auditoria
CISA), va ser el que més creixement va experimentar a Europa, després de la inclusié
d’aquesta norma a ’AMHO04. Si s’accepta que aquestes certificacions haurien d’ajudar
a millorar el funcionament, la productivitat o la qualitat del servei subministrat pel
proveidor, es podria assumir que aquest efecte tractor reforca el conjunt de proveidors,

en la mesura que els fa més interessants, no només davant de la Generalitat, sin6 per
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a altres clients en general. Val a dir, pero, que aquest efecte tractor, segons adme-
ten alguns dels promotors entrevistats, no s’havia previst en el moment del disseny de
I’AMHO4. Sigui com sigui, com a efecte positiu de ’AMH, seguira essent reivindicat
en les seves successives edicions.

Segons alguns dels clients entrevistats, molts proveidors, en les visites comercials que
els hi feien, van comencar a presentar les seves certificacions tant de productes concrets
com de metodologia, qualitat o seguretat. Val a dir, pero, que molts proveidors admeten
que els van sorprendre aquelles demandes de certificacions i que no estaven preparats
per a assumir-les en la primera versié6 de ’AMH. Per aixo consideren que hagués estat
més natural, anar incorporant aquesta demanda en els posteriors contractes derivats, a
fi d’aconseguir que, gradualment, el conjunt de proveidors s’interessés per certificar-se
(tal com va succeir): després, en la segiient edici6 de I’AMH, ja es podria incloure
els certificats com a condicions de partida. No obstant aixo, molts dels proveidors
entrevistats, sobre tot PIME, admeten que haver-se certificat els ha obert portes a
altres mercats, aixi com que les indicacions donades per ’AMHO04 en aquest sentit els
han ajudat a decidir per quines calia optar.

En relacié a aquesta projeccié externa, cal afegir que alguns proveidors admeten
haver utilitzat el fet que havien estat homologats per la Generalitat, a partir d’aquell
moment, com a argument de venda a altres clients. La novetat del mecanisme i la idea
que suposava una mena d’examen de les capacitats del proveidor, el convertien en un
reclam comercial important.

No totes les conseqiiencies de ’AMHO04 en el mercat van resultar reeixides, pero.
L’escas nombre de PIME homologades a titol individual i no en UTE (29 segons
la taula 5.9, de les quals 14 amb seu social a Catalunya®) sembla deixar en evideéncia
que el plantejament de ’AMHO04 no s’havia orientat a facilitar I’homologacié a aquest
tipus de companyies. Cal recordar que I'tinic objectiu explicit de mercat de ’AMHO04
era fer la transicié a un entorn proveidor, és a dir, no s’havia parlat explicitament
de les PIME. Amb tot o possiblement per aix0 mateix, els resultats obtinguts per les
PIME, fruit en bona part de l'elevat nivell d’exigencia en aspectes de certificacions
i metodologia, aviat van ser esgrimits com un dels problemes de 'AMHO04, cosa que

influiria posteriorment en el disseny de ’AMHOS.

9En el cas de les companyies homologades de forma individual, I’origen el considerem, en aquesta
taula, respecte a la seva seu social, excepte quan pertanyen a una multinacional. Per exemple, ’em-
presa del Grup X anomenada X Espana o X Catalunya, la seguim considerant multinacional. En el
cas de les UTE hem considerat que l'origen era el de la majoria dels seus integrants. En cas d’igualtat,
el fet que hi hagi una companyia catalana o espanyola implica que la considerem amb aquest origen.
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L’AMHO4 també va fomentar 'aparicié6 d’'UTE oportunistes, instrumentals o
de compromis. Per tal de, principalment, aconseguir suficient massa critica de certifi-
cacions, es van presentar agrupacions poc naturals d’empreses (alguna aglutinava fins a
deu companyies diferents) que només intentaven sumar els seus recursos per garantir-
se aixi la seva presencia a '’AMHO04. Entre aquestes UTE de compromis també hi
havia aquelles establertes amb les diferents companyies d’un mateix grup empresarial
o multinacional. Amb aquestes unions podien fer valer, per exemple, els professio-
nals certificats residents a l’estranger, professionals, pero, que dificilment acabarien
intervenint en els projectes associats als posteriors contractes derivats. Es el que en
les entrevistes s’ha anomenat informalment com la deslocalitzacio de certificacions per
part de les UTE.

Un altre indicador del fet que aquestes UTE, en la practica totalitat dels casos,
només eren una suma d’interessos, és que poques d’elles actuaven formalment com a
tal, tenint, per exemple, una seu o oficina de representacio, o com a minim, utilitzant
targetes de visita on es visualitzés la UTE. De fet, era habitual que els diferents com-
ponents de la UTE acabessin intentant interactuar directament i per separat amb els
clients, a esquenes dels seus altres companys de la UTE. Aixi les coses, dificilment es
podia considerar que existis un objectiu comu entre aquestes companyies. De fet, de
vegades, per aquesta competitivitat interna, les UTE no arribaven a temps de presentar
una oferta coherent a un contracte derivat concret.

La majoria dels entrevistats dels diferents rols, fins i tot els propis proveidors, adme-
ten que aquesta era la realitat d’aquestes unions. I aixo derivava, en el cas d’adjudicar
un projecte a una UTE, en una dificultat del client per wvetllar pel projecte: a qui
demanar informes o responsabilitats quan alguna situacié ho requeria? En aquest cas
era normal, segons expliquen els clients i implementadors, que un membre d’una UTE
es defensés amb alguna frase de l'estil: “No, és que aquesta part no la faig jo, siné que
la fa 'altre company de la UTE: t’hauries d’adregar a ell...”.

Una altra conseqiiencia negativa del disseny de ’AMHO04 sobre el mercat dels SSTI
va ser que, en incloure referencies als preus com a element de valoracié, va generar un
corrent de deflacié en els preus adjudicats. Com hem dit abans i hem reflectit a la
taula 5.4, els preus dels serveis professionals, indicats en preus per hora i segons el nivell
del professional, podien significar fins a 35 punts. De fet, directament s’aconseguien 35
punts, si el preu mig ofertat per un proveidor en totes les categories era un 15% més

avantatjos que la mitjana ofertada de totes les ofertes rebudes.
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Aix0 va desencadenar una mena de competicio de preus que va fer que moltes de
les candidatures presentades oferissin uns preus per categoria professional forca baixos.
Es cert que aixo va beneficiar a algunes PIME generalistes que, per tenir pocs costs
d’estructura, podien oferir aquests preus i obtenir cert marge. Pero també és cert que
aquest baix preu promig es va comencgar a imposar com a parametre de mesura tant
dins com fora de TAMH. Aix0 va provocar que, per un costat, es demanessin projectes
a uns preus poc propers a la realitat del mercat (fet que deixava fora directament a
alguns proveidors més grans i més especialitzats pero que, per aquest motiu, eren menys
competitius en preu), i que, per l'altre, els projectes resultants habitualment acabessin
incrementant el nombre d’hores, bé en el propi pressupost, bé en el desenvolupament
real del contracte derivat. Aix0 ultim encara seria més greu, atenent I'impacte que
tenia sobre els indicadors finals del projecte.

En la gran majoria dels casos, aquests preus baixos tampoc beneficiaven el client.
No només provocaven la desviacié temporal dels projectes (el nombre d’hores acostu-
mava a incrementar-se, com hem dit), siné que en alguns projectes complexos o molt
especialitzats, els preus per hora podien ser justificadament superiors als normals, pre-
cisament per la complexitat o especialitzacié del servei, i en aquests casos els limits

imposats per aquests preus baixos no permetien fer una oferta adequada a la realitat.

5.6.2 Conseqiiéncies organitzatives

El canvi cultural en ’aprovisionament de SSTI dels clients, un cop avancada
la fase d’explotacié de ’AMHO4, s’havia anat donant, segons accepten una part im-
portant dels clients entrevistats, entre ells molts que s’autodefinien com dels habituals
del model anterior. Entre les practiques que van reforcar amb 'adopcié de ’AMH,

destaquen les seguents:

e La definicié més exhaustiva i acotada del servei sol-licitat;

e La interioritzacio de la complexitat dels procediments formals de compra i del seu
impacte en els tempos de I'aprovisionament. Van contribuir clarament a aquesta
interioritzacio, les accions tecniques de suport als clients en la transicié que hem

comentat en I'anterior subsecci6 (les guies i els plecs tipus);

e [’aprofundiment en el coneixement del mercat de proveidors i de les relacions

directes amb aquests.
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També es va anar produint un canvi d’actitud en els proveidors que aviat van
acomodar-se al nou marc de relacions, ja que entenien que tornava a ser important
la seva accié comercial i la seva presencia davant els diferents clients. A més, aquells
proveidors no acostumats fins a aquell moment a la compra publica formal, van anar
adquirint coneixement sobre els nous procediments que calia assumir. També alguns
proveidors (i aixi ho confirmen alguns dels promotors i implementadors entrevistats)
expliquen que van anar apropant-se, a banda de directament als clients, també al
mateix CTTI, a qui comengaven a considerar un actor rellevant pels seus interessos
d’accedir al mercat de la Generalitat. Aixo també va succeir amb alguns proveidors

petits, més acostumats a oferir-se com a subcontractats dels grans proveidors.

5.6.3 Conseqiiencies tecniques

De la fase d’explotacié de ’AMHO04, es poden treure dos indicadors que donen una
idea sobre el nivell d’adequacioé de la divisié de sublots feta en la fase de disseny. El
primer i més evident és el nombre de contractes derivats que es van generar. En aquest
sentit ’A4 i el B1, tant pel nombre de contractes com pel volum economic d’aquests,
possiblement no justificaven 1’esfor¢ que van fer per homologar-se les 14 i 16 empreses
finalment adjudicataries de places en aquests sublots (vegeu taula 5.11).

L’altre indicador és el del nombre d’empreses homologades quan aquest nombre
esta clarament per sota del nombre de posicions d’homologacié ofertades, com va ser
el cas del B2 i com es veu també a la taula 5.11. Aquest fet pot indicar que en el
mercat no hi havia prou proveidors capacos de subministrar aquell servei concret en
les condicions exigides. De fet, en el cas del B2 alguns dels entrevistats creuen va ser
degut al nivell d’exigencia quant a certificacions.

D’altres clients, confirmant una opinié també recollida entre els proveidors, s’expli-
quen els baixos volums de contractacié del lot C pel fet que, d’alguna manera, quedava
finalment inclos en el D: la contractacié de la instal-lacié TIC (corresponent al lot
C) sovint inclou o deriva en un compromis d’atencié i gestié (corresponent al lot D).
Aquest cas d’interferencia entre els lots C i D és especialment significatiu en la mesura
que el primer havia homologat 35 companyies, mentre que el segon n’havia homologat
només 9. Es a dir, que tot el volum de negoci d’aquest lot D (els 153,9 milions d’euros)
quedaria distribuit entre 9 homologats, mentre que els 35 homologats del lot C només

optaven a una fraccié de 19,4 milions d’euros.
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Places Previst Import Licitat Serveis licitats Places Import licitat Serveis licitats
LOTS AMH04 homologacié | 2005-06 |  2005-08 (3) 200508 (3) | SUBLOTSAMHOL | o ologacio 2005-08 (3) 2005-08 (3)
Ofer- | Adju- Milions Milions o o Ofer- Adju- Milions o o
Lz W2/ tades | dicades | euros (1) | euros (2) % e @ . AL tades dicades | euros (2) % e @
Al Host 15 15 46,0 8,07 126 | 8,18
A2 | Distribuit 45 37 2459 | 43,12 | 824 | 53,47
. A3 ERP 15 14 67,2 1,77 | 29 1,88
A Serveis de
desenvolupament 140 122 98,9 394,1 69,10 | 1138 | 73,85 | A4 CRM 15 14 0.8 0,14 4 0,26
d"aplicacions AS GIS 20 15 3,3 0,58 36 2,34
A6 GC 15 15 20,7 3,63 57 3,70
A7 BI 15 12 10,2 1,79 62 4,02
mﬂ_,\m Mwa@_ M%m_ i BI Qmw_”ws- 20 16 0.4 007 | 7 | o045
B seny 40 23 33 2,9 0,51 37 2,40
orientats a la
planificacié B2 Seguretat 20 7 2,5 0,44 30 1,95
: C1 | Punt Treball 20 17 14,3 2,51 47 3,05
cl .. m_m_%_m 40 35 194 3,40 72 4,67
d’instal-lacions TIC 28.0 c2 Xarxa 20 18 5,1 0,89 25 1,62
p | Serveis datencid i 10 9 1539 | 2699 | 294 | 19,08 | D1 | Atenci6 TIC 10 9 1539 | 2699 | 294 | 19,08
gestio d’instal-lacions
Totals 230 189 180,2 5703 | 100,00 | 1541 | 100,00 230 189 5703 | 100,00 | 1541 100

(1) Font: plec de clausules administratives.
(2) Font: documentacions internes del CTTI.

Nombre de serveis i imports licitats per sublot de ’AMHO04

Taula 5.11
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A la practica, doncs, el lot D va absorbir part del C, amb les consegiients queixes
dels homologats en aquest ultim. El fet que en el mateix plec de 'AMHO04, la previsié
de despesa pel primer any en els lots C i D es donés com una unica xifra per tots
dos lots (78 milions d’euros com es veu també a la taula 5.3) pot donar una idea que
aquesta situacio d’encavalcament entre els serveis dels lots ja s’havia detectat, i que no
havia estat possible diferenciar quins imports correspondrien a instal-lacions (lot C) i
quins a atenci6 i gestié (lot D).

Alguns clients entrevistats son de l'opinié que a ’AMHO04 faltava també recollir
els serveis de consultoria i d’oficina de projectes. Les necessitats en aquests ambits
s’havien de cobrir amb altres mecanismes o bé s’havien d’amagar en algun contracte
derivat que es feia correspondre a algun sublot els proveidors del qual poguessin donar
aquest tipus de servei.

Com hem apuntat més amunt, per al cas del sublot B2 s’han recollit certes critiques
per 'excés de certificacions sol-licitades. Es parla que alguns proveidors amb una
solvencia tecnica molt contrastada (tant petits especialitzats com grans més genera-
listes) no van aconseguir homologar-se perque no disposaven de les certificacions que
s’exigien, no només les de qualitat i seguretat, sind també les de coneixements tecnics.
De fet, alguns dels requeriments en aquest sentit van empenyer, com hem dit en par-
lar de les conseqiiencies politiques i de mercat, a 'aparicié d’'UTE instrumentals i a
I'estrategia de fer valer professionals certificats que no estaven localitzats a prop, amb
la qual cosa dificilment eren recursos que es podrien posar a treballar en un contracte
derivat concret. També alguns dels entrevistats han parlat del mercadeig i la picares-
ca que va apareixer entre candidats que oferien els seus certificats com a valor per
a incloure en les ofertes d’altres'®, o fins i tot que alguns fessin valer certificacions
obtingudes en el darrer moment a partir d’'una mena de reconeixement que atorgava
I'entitat certificadora.

D’alguna manera, aquests efectes donen a entendre que el nivell d’exigencia de
certificacions no s’adequava al que podia oferir el mercat de proveidors: cal recordar
que, en aquella eépoca, el coneixement sobre I'existencia, i encara menys, la bondat de
les certificacions era més aviat baix en el mercat que podria atendre la Generalitat (és

a dir, els proveidors de Catalunya i de la resta de 'estat espanyol, basicament). Dit

10Fora de I’ambit d’aquesta recerca, perd en aquest mateix sentit, alguns professionals del sector,
vinculats a algun proveidor en concret, ens han indicat que van veure incrementat en aquell moment
el seu valor de canvi o de mercat pel fet de disposar d’algun certificat. Aixo els va permetre canviar
de companyia o optar a millorar les seves condicions laborals.
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d’una altra manera, els promotors i implementadors van exigir un nivell de certificacio
que, en no poder-lo oferir el mercat, deixava entreveure el desconeixement que en aquell
moment encara tenien d’aquest.

En aquest mateix aspecte, pero des d'un altre punt de vista, alguns dels clients
i proveidors entrevistats han reflexionat sobre I'tis real que en els contractes derivats
posteriors es feia dels professionals amb aquests certificats. Realment, donat un con-
tracte derivat, calia disposar d’aquests professionals certificats? I si calia, realment
eren els professionals certificats els que desenvolupaven 1'objecte del contracte derivat?
I el client, ho exigia explicitament?

Les exigencies de certificacions se sumaven a la complexitat del procediment
d’homologacié per als proveidors. El cost d’optar a I’homologacié resultava molt
alt per les exigeéncies documentals i el relativament escas temps per presentar I'ofertall.
De fet un dels grans proveidors homologats entrevistats el calcula en tres mesos de feina
de deu persones, mentre que una de les PIME homologades el valora en 60.000 euros.
L’esforg total, més enlla de I’economic, era considerat proporcionalment més gran quan
més petit era el candidat. I, aixi, alguns candidats petits van desistir i acabarien optant
per oferir-se a nivell de subcontractacié o anant per altres mecanismes de compra
publica menys exigents.

Es cert que la novetat del mecanisme era en bona part responsable del cost de
presentar-se a 1’homologacié. En aquest sentit també és cert que els circuits perque
un proveidor candidat pogués, per exemple, recollir dels seus treballadors titulacions i
certificats i disposar fisicament d’aquests documents, no estaven establerts en la majoria
d’empreses, ni van ser facils de consolidar (alguns professionals eren reticents a oferir
algunes d’aquestes documentacions, o bé, senzillament, els era dificil de localitzar-
les i aportar-les). Els promotors i implementadors van acabar essent molt conscients
d’aquest esfor¢ dels candidats. Un d’ells el va arribar a qualificar “d’esfor¢ obsce” a
que havien sotmes a una part important del sector.

Per a alguns dels proveidors homologats, a més, aquest esfor¢ no va ser compensat
perque, no només no van guanyar cap contracte derivat, siné que no van arribar mai
a ser convidats. L’AMHO04 plantejava que, segons els volum del contracte derivat,
calia convidar a tots o només alguns homologats (i en aquest darrer cas, la tria de a

qui convidar a presentar oferta estava directament en mans del client). Proveidors i

1A ’AMHO4, a més, el periode de presentacié d’ofertes va coincidir amb Iestiu i aixo, a banda de
trastocar els periodes vacacionals dels implicats, va condicionar la velocitat en que es podien obtenir
respostes davant dubtes o els tempos de localitzacié d’implicats i d’obtencié de documents.
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promotors no es van adonar de I'existéncia d’homologats mai convidats fins que
alguns d’aquests van comencar a mostrar el seu malestar. Aquesta situacié va deixar
en evidencia la manca d'un sistema de seguiment de l’evolucié de les adjudicacions
derivades i dels volums compromesos amb els diferents proveidors.

Per intentar compensar la situacié, i aprofitant els dubtes sobre la transparencia
d’aquesta practica de convidar només a un subconjunt d’homologats segons el volum
del contracte derivat, es van acabar donant indicacions que forgaven convidar sempre a
tots els homologats d’un sublot. Aixo, pero, es va fer quan ’AMHO04 ja portava temps
en explotacié. Possiblement per aixo, aquesta indicacié va ser aplicada desigualment
pels diferents clients: alguns departaments la van comencar a complir escrupolosament,
mentre que d’altres la van anar obviant, per a perplexitat d’alguns proveidors que
atenien a tots dos tipus de clients i veien la diferencia de plantejament.

Fos com fos, obligar a tothom a presentar oferta per a un contracte derivat té, com a
minim, dos efectes negatius. D’una banda pot significar que homologats no interessats
en cap cas en el contracte derivat hagin de dedicar un temps preciés a presentar una
oferta a desgrat. Malgrat tenir 'opcié de ”excusar-se”, molts no es sentien comodes
amb aquesta possibilitat ja que els hi semblava que podia perjudicar la seva imatge
davant els clients. L’altre efecte negatiu és que els clients es veuen obligats a analitzar
moltes més ofertes, algunes de les quals sén molt poc consistents i acaben significant
també una clara perdua de temps per al client.

La darrera conseqiiencia tecnica de ’AMHO04, expressada recurrentment pels en-
trevistats, és la seva falta de dinamicitat. De fet, com hem dit a 4.2.1, 'AMH és un
mecanisme estatic ja que no permet la incorporacié de nous proveidors homologats
durant la seva vigencia, ni la modificacié o ampliacié de I'objecte del contracte (per
exemple, per incorporar innovacions funcionals o tecnologiques sobrevingudes durant
la vigeéncia de I’AMH).

En el cas de 'TAMHO04, aquest immobilisme es va accentuar ates que va estar vigent
durant quatre anys: els dos de la seva durada inicial més les dues prorrogues anuals
previstes. L’execucié de les prorrogues I'expliquen els entrevistats tant per amortitzar
Iesforg fet amb ’AMHO04, com pel temps que es va esmercar a revisar el seu disseny.
Aquesta revisié es va allargar en el temps pels canvis al capdavant del CTTI i de la
STSI fruit d'un nou cicle electoral que, tot i tornar a donar el govern a la mateixa
coalicid, va implicar una certa reorganitzacié de responsabilitats politiques a diferents
nivells. A 6 veurem amb més detall 'impacte d’aquestes reorganitzacions en el procés
de revisio de ’AMHO04.
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Malgrat que tots els diferents rols entrevistats accepten que el fet que 'TAMHO04
durés quatre anys va ser un inconvenient, és el grup de proveidors el que ha expressat
més descontent. L’AMHO04 havia deixat fora molts d’ells per motius que no eren només
de competencia sind, per exemple, per problemes de procediment o per mancances o
errors en la documentacié lliurada. Aquests proveidors, un cop interioritzades les seves
errades davant ’AMHO4 i un cop millorades les seves capacitats tecniques segons les
exigencies de ’AMHO04, ja tenien molt d’interes per poder tornar a optar al negoci
de SSTI de la Generalitat. I TAMHOS hauria de ser la seva segona oportunitat per

aconseguir-ho.

En definitiva, es pot concloure amb que aquesta primera edicié de 'AMH va te-
nir una valoracié majoritariament positiva. Malgrat els inconvenients politics, de
mercat i tecnics, el fet d’haver aconseguit el gran objectiu d’una transicié suau cap a
un entorn multiproveidor, aixi com haver facilitat el canvi cultural en els clients i haver
simplificat, dins d’un limit, el procés de la contractacid, va generar una valoracio ma-
joritariament positiva de I'arribada de ’AMHO04 entre els diferents rols protagonistes
(promotors, implementadors, clients i proveidors). Cal entendre que aquesta acceptacid
sobre que els beneficis de ’AMHO04 eren superiors als seus inconvenients, no és incom-
patible ni amb el fet que molts dels promotors i implementadors entrevistats també
expressin una certa autocritica, ni amb el fet que molts clients i proveidors apuntin

clarament els inconvenients del mecanisme.



Capitol 6

AMHOS8: L’atencio a la politica

industrial

Aquest capitol correspon a la descripcié i analisi de la segona edicié de 'AMH:
’AMHO08. Seguim, com a la resta de capitols al voltant d’aquesta analisi i descripcio
(5, 7, 1 parcialment, el 8), I’esquema marcat pel Model Paradigma (condicions de
context, condicions causals, condicions intervinents, accions i conseqiiéncies) i la seva
categoritzaci6 segons les dimensions tecnica, organitzativa, i politica i de mercat (segons
el que hem plantejat a 5.1). Recordem que la intencié és homogeneitzar ’abordatge
de les diferents edicions del cas i facilitar-ne la comparacio i la navegacid per entre els
detalls.

Si 'AMHO04 va ser I'instrument per fer la transicio d’'un model d’aprovisionament
centrat en un proveidor principal cap a un model multiproveidor, ’AMHOS es plantejara
per fer politica industrial sobre el sector de SSTI catala, intentant aprofitar I'important

volum de negoci que implica I'aprovisionament dels SSTT a la Generalitat.

El model paradigma per a ’AMHO0S8 es representa graficament, detallant les relacions

més explicites, a la figura 6.1 i es resumeix tabularment a la taula 6.1.

6.1 Condicions de context

Llevat d'una, totes les condicions de context de I’AMHOS tenen el seu origen en les

conseqiiencies de TAMHO04 (aixo ho indiquem amb un superindex en el seu nom tant
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a la taula 6.1 com a la figura 6.1). Tot i que a continuacié les repassarem breument,

remetem a la seccio 5.6 per a més detalls.

6.1.1 Condicions de context politiques i de mercat

Entre les conseqiiencies politiques i de mercat de ’AMHO04 a les quals ’equip d’im-
plementadors i promotors han fet referencia com aspectes que tenien presents en el
disseny de ’AMHOS, hi ha les segiients:

e Efecte tractor sobre el mercat de proveidors: Els promotors i implemen-
tadors eren conscients que tant la inclusié de certificacions per un costat, com
I’estatus que li donava al proveidor estar homologat a I’AMHO04 per 'altre, tenien
efectes positius sobre el mercat de proveidors, per la seva competencia tecnica i

la seva projeccié.

e Escas nombre de PIME homologades: En un sentit complementari, també
s’havia entes que ’AMHO04 no havia incorporat massa PIME com a homologa-
des. T aquest era un segment molt important, en nombre, del sector de SSTI de

Catalunya.

e Aparici6 dA’'UTE oportunistes: El mercat s’havia organitzat per generar
aquestes unions de compromis per tal d’aconseguir volum, rendibilitzar les certi-
ficacions disponibles i intentar tenir cabuda en algunes de les posicions d’homo-

logacié. En aquesta dinamica havien entrat tant PIME com grans corporacions.

e Deflacié en els preus adjudicats: La incorporacié de tarifes com a criteri
de valoracié a ’AMHO04 i la baixada nominal que havia provocat en els preus
d’adjudicacié dels contractes derivats (que no del preu final dels projectes als
quals s’acabaven carregant més hores), també era un fet que es tenia present: les

ofertes acabaven desviant-se en les seves previsions de temps i de cost.

Tots aquests fets donaven suport a la percepcid, entre els promotors de ’AMHOS,
sobre la potencialitat de ’AMH si s’utilitzava com a instrument de politica industrial
de la Generalitat per donar suport al sector de SSTT catala.

Per un altre costat, algunes de les conseqiiencies técniques de ’AMHO04 passen a ser,
des de la perspectiva de ’AMHO08, condicions de context d’aquesta dimensié politica
1 de mercat. Aixo vol dir que, tot i tenir un origen tecnic i una solucié possiblement

tecnica, es van acabar convertint en un condicionant del mercat, no només tecnic. Soén:
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e [’excés de certificacions sol-licitades que no es corresponien amb les capa-
citats del mercat ni amb les necessitats reals dels contractes derivats, i que, de
retruc, fomentaven la creaci6 d’'UTE de compromis per fer valer certificacions

deslocalitzades.

e [’existéencia d’homologats mai convidats com a resultat de la politica de
convidar només un subconjunt d’homologats segons I'import, i que reflectia la

manca d’un sistema de seguiment de I’AMH.

e El fet que ’AMH fos un mecanisme estatic que va impedir ’accés a 1’homolo-

gacié dels proveidors durant quatre anys.

6.1.2 Condicions de context tecniques

Els solapaments i les mancances en els sublots de ’AMHO04 havien posat en evidéncia
que 'adequacio dels sublots no era facil d’aconseguir. Una bona distribucié depenia
de la cobertura de tots els tipus de projectes i del no-solapament entre ells. I alhora
aixo depenia del coneixement dels promotors i implementadors respecte els tipus de
SSTI realment demandats pels clients per tal de proposar sublots que tinguessin sentit
des del punt de vista de la demanda i que no acabessin sense cap licitacié proposada.

També la complexitat del procediment d’homologacié per als proveidors
figurava entre els aspectes negatius que els promotors de ’AMHO08 tenien present com
a aprenentatge de 'TAMHO04. Els temps i les exigencies documentals podien resultar de
dificil compliment per candidats interessats i interessants per a la Generalitat, com ara
PIME especialitzades.

L’tnica de les condicions de context que formava part de ’escenari de ’AMHOS i
que no tenia el seu origen a ’AMHO04, va ser la dels canvis normatius i legislatius

que s’havien produit durant el disseny i la vigencia de ’AMHO4:

e Per un costat, el 30 d’abril de 2004 s’havia publicat al DOUE la directiva europea
2004/18/CEE. Com han reconegut els promotors entrevistats, aquesta directiva
no es va arribar a temps de poder tenir-la en compte en el disseny i redaccié de
I’AMHO4, anunci del qual es faria només un mes i mig més tard, el 18 de juny.
L’AMHOS si que s’hi havia d’ajustar.
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e Per l'altre, la LCSP (vegeu 4.2.1) va ser publicada a I'octubre de 2007, durant la
darrera prorroga anual de ’AMHO04. Tot i aixo, el seu reglament no es va aprovar
fins al juny de 2009, quan ’AMHO08 ja s’havia desplegat.

Alguns dels implementadors i clients entrevistats expliquen que durant ’AMHO04, en
alguns cercles, es posava en dubte que ’AMHO04 s’adaptés bé a les normatives vigents.
De fet, s’havia arribat a dir que el mecanisme acord marc perjudicava la concurrencia
i que la mateixa Unié Europea podria tenir alguna cosa a dir al respecte de ’AMHO04.
La realitat és que, com hem vist a 4.2.1, tant la LCSP com la directiva 2004/18/CEE
reconeixien els acords marc com a mecanisme per la contractacié, aixo si, fixant-ne uns
limits temporals i economics per minimitzar els riscs sobre un possible s abusiu.

Per compensar aquests dubtes, instal-lats en I'escenari en el que caldria desen-
volupar ’AMHO08, la Comissié Central de Subministraments, com a promotora formal
d’aquest, estava interessada que la redacci6 i publicacié de ’AMHO08 reconegués I’adap-
tacio a aquests marcs normatius. I, a més, volia deixar constancia explicita d’aquesta
adaptacio tant en els objectius formals de 'TAMHO8 com en les seves presentacions

publiques.

6.2 Condicions causals

A TAMHOS es defineixen només dues condicions causals, les quals corresponen a la
dimensié de politiques © de mercat.

L’extincié de ’AMHO04, que havia esgotat també les dues prorrogues previstes, és
la condici6 causal més trivial. Pero és important en la mesura que, com hem dit al final
de la seccid 5.6, la seva renovacié havia generat molta expectativa entre els proveidors
que no s’havien homologat anteriorment. I entre els promotors i implementadors hi
havia una certa consciencia d’aquesta pressio provinent del sector per tal de presentar
I’AMHOS.

Com hem dit just en I'anterior apartat com a condicié de context politic, els promo-
tors eren conscients de la capacitat tractora de ’AMH respecte al mercat de proveidors
de SSTI, aixi com dels efectes que havia generat en aquest (I’escas nombre de PIME
homologades i I'aparicié d’'UTE oportunistes). Per aixo, aprofitant la capacitat d’in-
tervencio en el mercat que donava I’AMH, van assumir la prioritzacié de la politica
industrial pel sector de SSTI catala, utilitzant ’AMH com un instrument clau en

I'execucié d’aquestes politiques.
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Des de l'esfera politica, en concret des de la STSI, es va voler plantejar ’AMHOS,
doncs, com una eina per a assegurar una major presencia de PIME catalanes en les
posicions d’homologacio, per tal de garantir per a elles una part del negoci de SSTT de
la Generalitat i intentar contribuir, aixi, a ’enfortiment del sector. En aquest mateix
sentit, els promotors politics parlaven també d’intentar afavorir, a partir de la interacci6
entre companyies locals i la creacié d’'UTE, I'aparicié d'un cluster empresarial catala
interconnectat i interdepenent, que en un futur pogués esdevenir una gran companyia
de SSTI, “la INDRA catalana” com van arribar a dir alguns d’ells*. Un d’ells justificava
que la prioritzacié de la politica industrial passés a primer pla a ’AMHOS, en termes de
la propia missié de la Generalitat: “Afavorir el teixit industrial del pais (i aixo també
aplica a les SSTI)”, deia, “és un mandat que apareix en el propi Estatut d’Autonomia
de Catalunya de 2006, en el seu article 45.”

Aquesta prioritzacié de ’AMHO8 com un instrument de politica industrial va ser,
com diem, establerta pels promotors politics de TAMHO08. Com veurem, acabara
convertint-se en una de les forces o vectors esmentats a 4.3.2 que més tensionara la
resta de protagonistes de I’AMHO0S.

6.3 Condicions intervinents

6.3.1 Condicions intervinents politiques i de mercat

El novembre de 2006 va tenir lloc una nova convocatoria electoral, que tot i permetre
mantenir el poder a la coalicié6 governant, va implicar un canvi de Govern a la
Generalitat. No només va canviar el president de la Generalitat siné que la nova
correlacié de forces s’hauria de veure reflectida en 'organigrama del nou Govern.

Aixi, el Director Gerent del CTTI va passar a ser el nou Secretari General de la
STSI. Tant CTTI com STSI estaven en dependencia del Departament d’Innovacié, Uni-
versitats i Empresa (el primer com a empresa publica adscrita a aquest departament; el
segon com a Secretaria General d’aquest). Aquest canvi havia de facilitar 1’alineament
entre les dues entitats, CTTI i STSI, per a la posada en marxa de TAMHO8 i la seva

'INDRA és una companyia d’ambit espanyol que s’ha anat constituint per la fusié i absorcié de
diferents empreses del sector, fins convertir-se en la més gran d’aquest sector espanyol (i una de les més
importants a nivell europeu, amb amplia presencia a nivell mundial tant a nivell de projectes com a
nivell de filials). Un dels seus ambits de negoci tradicionals més importants és el sector public, en bona
part pel fet que dues de les companyies originaries, ERITEL i EISA, estaven clarament vinculades a
aquest sector.
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utilitzaciéo com una eina per a ’aplicacio de les mesures de politica industrial que hem
comentat a l'anterior seccié.

Mentrestant, pero, l'altre implementador de '’AMH, la CCS, seguia adscrit a la
Direccié General de Patrimoni (DGP) del Departament d’Economia. El cert és que un
dels promotors entrevistats de la STSI i un dels implementadors del CTTI reconeixen
que en aquell moment existia poca sintonia entre els promotors STSI i CCS.
De fet des de la DGP es plantejava que el nou AMHOS8 no tenia perque liderar-se des
del CTTI. I en aquesta linia la DGP va arribar a encarregar una proposta de disseny
de ’TAMHOS a una de les grans companyies del sector. Aixo, obviament, no facilitava
el replantejament intern sobre ’AMHO04, replantejament que ja havia encetat el CTTI
per tal de millorar-lo i per tal d’incorporar les mesures de politica industrial que es
dictaven des de la STSI.

Aquest distanciament entre el CTTI i la CCS s’acabaria superant durant el 2008,
moment en que la CCS va passar a dependre de la Direccié General de Contractacio
Publica (DGCP), encara dins el mateix Departament d’Economia i Finances. Aquest
canvi, segons explica un dels implementadors entrevistats, va apropar posicions ates
que el responsable de la DGCP si que entenia que calia que fos el CTTI qui liderés
I’AMHOS, tal i com havia fet ja amb ’AMHO4 i per aprofitar aquella experiéncia.

En un altre ordre de coses, cal fer esment del context economic desfavorable
en que es gestava ’AMHOS. La crisi economica havia anat prenent forca a Europa
a partir de 2008 i aix0, inevitablement, hauria de condicionar, no tant el disseny de
I’AMHO8, com els volums de contractacié de la Generalitat, volums que reflectirien la
disminucié de projectes nous. Com s’indica més endavant a la taula 6.13 el total licitat
per TAMHOS va ser de 137,73 milions d’euros, xifra que queda lluny dels 225 milions
prevists (quasi un 39% menys). En conseqiiencia, el volum d’activitat de ’AMHOS, aix{
com els resultats de les mesures de politica industrial plantejades, van quedar clarament
condicionats. Es per aquest motiu que la considerem una condicié ntervinent i no de
context: la seva aparicié afecta el desenvolupament de ’AMHOS i no tant condiciona

el seu disseny.

6.3.2 Condicions intervinents organitzatives

A diferencia de 'TAMHO04, en el disseny de ’AMHO8 practicament tots els DAT
entrevistats parlen d’un lideratge poc participatiu. Consideren que ’AMHOS8 es

va dissenyar des de la seu central del CTTI, ailladament i interna, i des d’una visi6
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allunyada de la realitat de la contractacié departamental; és a dir, sense tenir-los en
compte a ells. De fet, TAMHOS es va presentar als DAT quan ja no tenien cap capa-
citat d’influencia, esgotat el termini per presentar-lo, i quan ja havia estat presentat
publicament als proveidors. Com detallarem més endavant, els DAT van identificar
immediatament alguns plantejaments tecnics i de politica industrial de ’AMHOS8 que
resultarien conflictius o, com a minim, de dificil implementacié. I aixi ho van comu-
nicar en aquell mateix moment als implementadors del CTTI, pero sense exit, segons
expliquen, sense aconseguir cap replantejament al respecte. L’efecte d’aixo va ser que
el posicionament dels DAT respecte ’AMHOS8 va passar a ser, d’entrada, d’una clara
reticencia. Es a dir, els DAT, que cal recordar que sén delegats del CTTI als diferents
organismes clients (vegeu 4.3.2), en general no sentien com a propi el disseny fet des
de la seu central del CCTI, i aixo, d’alguna manera, tensava les relacions entre les dues
parts de la mateixa empresa.

Els proveidors entrevistats, per la seva banda, també fan esment a aquesta percep-
cié, ates que no recorden haver estats consultats formalment respecte a les millores a
incorporar a ’AMHOS8. Un d’ells afirma que fins i tot va redactar un document que
en proposava, pero que tampoc va ser tingut en compte. Més tard, amb ’AMHO08 en
fase d’explotacid, els proveidors també escoltarien els DAT insistir que no van poder
participar en el disseny i que d’aqui venien molts dels inconvenients de ’AMHOS.

Aquesta manca d’inclusié dels altres protagonistes de ’AMH en el seu disseny és
reconeguda, fins i tot, per la majoria de promotors i implementadors. De les entrevistes

emergeixen les justificacions segiients:

e Tot i que el canvi de govern de la Generalitat es va produir a finals de 2006, durant
tot el 2007 es van anar definint els eixos de la politica industrial de foment del
sector de SSTI catald. Es a dir, les directrius s’anaven refinant paulatinament i
no a massa bon ritme, i aixi les propostes tecniques havien d’anar adoptant-se i

adaptant-se a aquesta velocitat i a aquest nivell d’indefinicio.

e La poca sintonia amb la CCS que hem esmentat abans, també va introduir inde-
terminacio i lentitud (com hem dit, la DGP va arribar a encarregar la revisi6 de
I’AMHO04 a una empresa externa que no era el CTTI) i va contribuir al fet que
els implementadors, conscientment o inconscient, no impliquessin altres protago-

nistes, principalment els DAT.
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e Un dels implementadors reconeix que la seva experiencia de bones practiques en
la seleccié de proveidors i en els mecanismes de contractacié en altres sectors, la
va voler implantar a ’AMH. La compra ptublica de SSTT a la Generalitat, pero, no
respondria de la mateixa manera a aquestes mesures ates que no era equiparable.
En aquest aspecte concret, tot i que va ser una aplicacié benintencionada, no va

resultar prou adequada.

En canvi, un dels implementadors entrevistats, pero, si que reivindica el volum de
les rondes de converses, molt obertes, que es van fer amb proveidors, associacions i
clients, sobre el futur AMHO8. Aquestes converses, segons aquest mateix entrevistat,
van posar en evidencia la dificultat de fer un model que respongués a les expectatives
de tots els actors implicats (expressié que enllaga amb la idea dels vectors a que esta
sotmes ’AMH i que hem tractat a 4.3.2). Segons aquesta persona, el que va fallar
fou que van ser converses parcials, possiblement massa informals i desordenades, i que
la precipitacié en la concrecié final de ’AMHO8 (que descrivim a continuacid) va fer

impossible comunicar bé tant el disseny resultant com les seves raons.

6.3.3 Condicions intervinents tecniques

Les condicions intervinents que hem esmentat, doncs (canvi de govern i de respon-
sabilitats al CTTI i a la STSI; formulacié no participativa de les mesures tecniques
per implantar la politica industrial indicada des de la STSI; i la manca de sintonia
entre STSI i CCS) van significar que anés passant el temps sense avangar en un dis-
seny definitiu per a ’TAMHO08. Com que els terminis per presentar I’AMHO8 havien
d’estar al voltant de l'estiu de 2008 per tal que estigués vigent 1’1l de gener de 2009,
finalment es va arribar a una situacié d’'urgéncia/precipitacié final en el disseny.
La proposta es va haver de concretar durant el mes de juny i les primeres setmanes de
juliol i havia d’incloure, a banda dels requeriments propis de I’AMH, les mesures per
implantar la politica industrial promoguda des de la STSI; i, evidentment, calia redac-
tar formalment tot plegat. Fruit de tota aquesta urgencia, també la mateixa redaccid
de TAMHOS no va resultar ser la més acurada en termes legals i normatius, fet que
va provocar consultes addicionals en el moment de la licitacié i que va contribuir a
perjudicar 'imatge de ’AMHOS entre els proveidors. Aquest ritme en la redacci6 final
de TAMHOS va retroalimentar la percepcid, entre els diferents protagonistes, que no

havia existit un lideratge participatiu.
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Finalment, sense temps per més, ’AMHOS es presentava formalment el 24 de juliol
de 2008 a la Torre Agbar de Barcelona.

6.4 Accions/interaccions

Fruit de les condicions que acabem d’exposar en les tres seccions anteriors (6.1,
6.2 i 6.3), els objectius que identifiquem com explicits en el moment del disseny de
I’AMHOS (i que s’haurien de reflectir en les accions concretes que desgranem aqui) son
els que recollim a la taula 6.2, taula que inclou també els de ’AMHO04 per facilitar-ne
la comparacio.

La majoria d’aquests objectius s’expliciten formalment i piblicament en la presen-
tacié de TAMHOS. Incloem també, marcats amb un asterisc, dos que han estat exposats
pels promotors i implementadors en algunes reunions publiques o a les entrevistes, ates
que ajuden a entendre algunes decisions de disseny de ’AMHOS i la seva filosofia de
fons. Cal destacar que, de tots aquests objectius, en el mateix plec només apareix
explicitament el relacionat amb els comportaments corporatius estandarditzats (vegeu
apendixs A.15 1 A.16).

Detallem a continuacio el calendari formal de la posada en marxa de ’AMHO08, ates

que aquesta posada en marxa la podem considerar com 1’accié central:

Presentaci6 al sector............  24/07/2008

Publicacié al DOGC...........  11/08/2008 (DOGC 5209 de 04/09/2008)

Limit per recepcié d'ofertes:  06/10/2008

Adjudicacié...........cc.cccceeer 16/01/2009 (DOGC 5343 de 20/03,/2009)
Vigéncia........cccccecvevevenee.e.:. . Fins a l'inici de 2011 (Un any inicial, prorrogat un any més)

Com varem fer per ’AMHO04, podriem identificar les accions i interaccions de
I’AMHOS8 com a corresponents a la dimensié tecnica. Ara bé, algunes d’elles es jus-
tifiquen per 'utilitzacié de '’AMH com una eina per fer politica industrial, i conside-
rem important no perdre de vista aquest fet. Es per aixo que les classifiquem com a

politiques i de mercat.

6.4.1 Accions/interaccions politiques i de mercat

La primera gran novetat de ’AMHOS era I'establiment de llindars economics

que classificaven els projectes en funcié del seu volum. Les bandes resultants, a més,
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Ambit general

Objectius AMHO/

Objectius AMHOS8

Estandarditzaci6 i
racionalitzacidé
compra TIC a la

Generalitat

Comportaments corporatius

estandarditzats

Garantir solvéncia tecnicoeconomica

Qualitat de serveis

Homologar serveis informatics

Incrementar qualitat i eficiéncia dels

serveis

Qualitat dels serveis

Promoure innovacié de serveis

Politica industrial
sector TIC

Transicié suau a entorn

multiproveidor

Diversificar la llista de proveidors

Barrejar proveidors grans i petits (*)

Dinamitzar la llista de proveidors

Tenir en compte les PIMES del sector

catala

Aflorar la subcontractacié (*)

Simplificar la

contractacio

Facilitar el procés de contractacio

Simplificar i reestructurar el model de

lots

Reduir el temps de licitacié

Reduir temps de licitacié

Eficiéncia economica

Reduir preus

Estabilitzar les tarifes del servei

Minim preu i maxima qualitat (*)

Marcs normatius

Alineament normatiu/legislatiu (UE i

Espanya)

Taula 6.2: Objectius de ’TAMHO08
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definien algunes condicions d’exclusié entre elles, és a dir, que establien restriccions
d’accés als proveidors que no corresponguessin a aquella banda. Resumim a continuacié

la logica d’aquests llindars:

e Escenari 1. Per sota 60.000 euros: Banda fora de ’AMHOS reservada, doncs,
a proveidors no homologats que podrien optar-hi per contractacié menor o negoci-
at sense publicitat (vegeu 4.3.3). Aquest escenari hauria de permetre una primera
entrada a nous proveidors o bé donar una petita presencia a proveidors que no
haguessin resultat homologats. Aquesta restriccié es detallava a 'TAMHOS de la
manera segiient: “no es podra invitar ni adjudicar a cap de les empreses membres
de I’Acord marc, als efectes, justament, de diversificar la participacié empresari-
al.”? El mateix redactat, pero, preveia una via per evitar aquesta restriccié: “Si
en aquest escenari economic es considera convenient licitar com si es tractés d’'un
contracte derivat de I’Acord marc, se sol-licitara al Comite tecnic, regulat en la

clausula vint-i-quatrena, un informe que avaluara la necessitat invocada.”?

e Escenari 2. Entre 60.000 i 200.000 euros® : Banda de ’AMHO0S d’aplicacié
només al Lot A i reservada, doncs, a proveidors homologats. Els proveidors
homologats en aquesta banda no podran optar a la banda superior (escenari 3)

del mateix sublot.

e Escenari 3. Entre 200.000 i 1.000.000 euros®: Banda de I’AMHO08 d’apli-
cacié només al Lot A i reservada, doncs, a proveidors homologats. Els proveidors
homologats en aquesta banda no podran optar a la banda inferior (escenari 2)

del mateix sublot.

e Escenari 4. Per sobre de 1.000.000 d’euros®: Banda fora de I’AMHOS,
oberta tant a homologats com a no homologats, a la qual es podra optar per
a concurs public (vegeu 4.3.3). Igual que per a l'escenari 1, el mateix redactat
preveia una via per incloure projectes d’aquests tipus a la disciplina de I’AMHO08:
“Si en aquest escenari economic es considera convenient licitar com si es tractés
d’un contracte derivat de I’Acord marc, se sol-licitara al Comite tecnic un informe

que avaluard la necessitat invocada.”” La idea de fons, segons la majoria de

2Pagina 5, secci6 tercera - Objectes contractuals no incorporats en I’acord marc. Excepcions.
3Pagina 5, seccié tercera - Objectes contractuals no incorporats en 1’acord marc. Excepcions.
4Per als sublots Al i A2 el limit superior és de 150.000 euros

5Per als sublots A4.1i A5.1 el limit superior és de 2.000.000 euros

5Per als sublots A4.1, A5.1 i D aquest limit és de 2.000.000 euros

"Pagina 6, seccié tercera - Objectes contractuals no incorporats en 1’acord marc. Excepcions.
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promotors entrevistats, era que els projectes grans no podien fer-se passar pel
raser de 'homologacié: calia entendre’ls com a massa complexos o singulars com
perque poguessin intentar ser considerats com a projectes habituals susceptibles

de ser recollits en les categories tancades de I’AMH.

Per als escenaris 11 4, els plecs justificaven aixi I’existencia d’aquestes bandes: “L’A-
cord marc regula la contractacié derivada d’una tipologia molt amplia de prestacions
de serveis TIC. No obstant, determinats escenaris contractuals no queden incorporats
en el mateix als efectes d’afavorir el principi de concurrencia, la maxima diversificacié i
especialitzaci6 de les empreses proveidores de serveis TIC i l'eficiencia administrativa.”®

Pel que fa als escenaris 2 i 3, el plec administratiu era molt explicit sobre el fet que
eren mituament excloents: “D’acord amb l'article 67.7 a) del RGLCAP, les empreses
han de licitar en els sublots del lot A optant, de forma excloent?, pels escenaris de
més o menys de 150.000 o 200.000 euros i la categoria economica superior. Aixo vol
dir, que una empresa en un sublot determinat del lot A ha d’optar per licitar o per
la categoria de menys de 150.000 o 200.000 o la categoria superior. Si presenta oferta
en tots dos escenaris economics d’'un mateix sublot totes les ofertes seran considerades
excloses.” 1

Aquestes dues justificacions, doncs, reflectien que la intencié dels llindars era seg-
mentar el mercat entre PIME i grans empreses. De fet, les bandes pretenien protegir
les PIME en reservar ’escenari 2, suposadament, per a elles; i per a les PIME no homo-
logades I'escenari 1 hauria de ser la seva reserva de negoci. Els promotors entrevistats
expliquen que es pensava que les PIME que es volguessin homologar optarien, d’una
manera natural, per I’escenari 2, mentre les grans que es volguessin homologar optarien
per l'escenari 3. Un d’ells ho resumia molt graficament: “En lloc de tenir una tnica
menjadora per a un gos gran i un gos petit, que el que li acaba passant al petit és
que no es menja ni un os, potser el que hem de fer és dues menjadores diferents: una
menjadora per a les empreses grans i una menjadora per a les empreses petites. (...)
Per tant, els petits competiran amb els petits i els grans competiran amb els grans.”

Un dels promotors entrevistats també insisteix que la divisié per llindars deixava

clar que no tota la contractacio passava per ’AMH; pero també que hi havia de passar

obligatoriament aquella a la que li correspongués fer-ho per volums i objecte.

8Pagina 5, seccié tercera - Objectes contractuals no incorporats en 1’acord marc. Excepcions.
9En negreta en I'original
10pagina 10, seccié desena - Procediment de licitacié i adjudicaci6
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La segona novetat de ’AMHOS8 relacionada també amb la politica industrial era
I’establiment de restriccions a la subcontractacié. Alguns dels promotors entre-
vistats expliquen que durant ’AMHO04 es van trobar que empreses homologades podien,
donat un contracte derivat, subcontractar la major part. Si 'empresa subcontractada
no era equiparable a la subcontractadora a nivell d’homologacid, es perdia la logica
de 'homologacid: no tenia sentit que la Generalitat donés un dret a una empresa que
complia uns certs requisits de solvencia de tota mena i que, finalment, pel fet que
aquesta subcontractés, el servei o producte rebut s’elaborés en un entorn que no com-
plia aquests requisits. Un dels promotors entrevistats explica que “hi havia empreses el
negoci basic de les quals era estar homologades. Es a dir, anava a una empresa i li deia:
Tu pots fer aixo, o0i? Doncs, fes-ho i jo em quedo un 10% per la gestid administrati-
va...” Un altre dels promotors diu que eren “casos d’homologades que es converteixen
en comissionistes, és a dir, que després d’obtenir la posicié d’homologacid, senzillament
cedeixen la possibilitat de treballar per la Generalitat a un tercer, per un percentatge
de I'import del contracte derivat.”

D’aqui apareixen les dues restriccions a la subcontractacié contemplades pel lot A

de TAMHOS:

e Les homologades de la banda inferior (les de ’escenari 2) no podien subcontractar

en cap sentit.

e Les homologades de la banda superior (les de 'escenari 3) només podien sub-
contractar les empreses homologades de la banda inferior (les de ’escenari 2) del
mateix sublot. El total de subcontractacions respecte el contracte derivat no po-
dia ser superior al 30%. I la part subcontractada a una homologada de ’escenari
2 no podia superar I'import maxim d’aquesta banda (150.000 o 200.000 euros

segons el sublot).

L’excepcié permesa era que s’acceptaria subcontractar empreses no homologades
quan l'objecte a ser subcontractat no estigués previst a T AMHO0S8.!

Respecte a aquest punt volem esmentar la lectura positiva que un dels promotors
feia d’aquestes restriccions en clau de reforcament del sector de SSTI catala: per un

costat, les PIME homologades, que s’esperava que ocupessin les places de la banda

' Tant les dues restriccions com aquesta excepcié estan clarament recollides en la presentacié formal
de PAMHO8 que es va fer el 24 de juliol de 2008 a Barcelona (pagina 6). El plec administratiu, per la
seva banda, hi dedica la secci6 trenta-setena (pagina 31), tot i que no fa esment a la primera restriccio.
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baixa del sublot A (escenari 2), serien les destinataries del negoci subcontractat. Per
I’altra, es contribuiria a crear un escenari de major coneixement i col-laboracié mutua
entre les empreses de les dues bandes, PIME i grans.

La tercera novetat, que pretenia fer més dinamic el mecanisme, era la de fixar
2 anys de vigencia maxima per 'AMHO08. Es tractava d’una vigencia ordinaria
d’un any que podria prorrogar-se un any més. Aquesta mesura havia de reduir els
problemes que va comportar a 'AMHO04 la seva durada total de quatre anys, que,
com hem caracteritzat, constitueix una de les condicions de context de '’AMHO8 (la
identificada com a mecanisme estatic).

Com hem indicat a 4.2.1, la durada de ’AMH té un limit legal maxim de 4 anys que
pretén limitar tant el temps sense poder incorporar nous proveidors, com les practiques
de col-lusi6 entre els homologats. Aquesta va ser la durada real de ’TAMHO04 i ja hem
explicat (5.6) que precisament aquesta va ser una de les critiques que se li feien. Deixar
I’AMHO08 a una durada de 2 anys maxima semblava, segons expliquen els promotors,
un escenari més optim pero que caldria anar valorant.

Una altra novetat de ’AMHOS introduida des de la perspectiva politica era 1’obli-
gaci6 d’enviar una invitacié a tots els homologats per a cada contracte derivat que
es licités'?. Amb aix0 es volia compensar el fet que durant I’AMH04 alguns proveidors
homologats no rebessin mai cap invitacié a presentar una oferta, cosa que feia que els
afectats consideressin llavors inutil el gran esfor¢ fet per homologar-se. A més, amb
aquesta accio, es pretenia garantir formalment la maxima concurrencia i transparencia
en les licitacions dels contractes derivats.

També es va plantejar una novetat per tal de compensar el problema de la deflacié
de preus en el mercat que va implicar ’AMHO04 (vegeu 6.1): la de no donar puntuacié
per tarifes en la valoracié de candidatures a I’homologacié, com es veu a la taula 6.3.
En lloc d’aixo es deixava la valoracié dels preus per la fase d’explotacié de ’AMHOS,
és a dir, pel moment de considerar les ofertes rebudes per cada contracte derivat. Els
plecs administratius destaquen aquest fet en un requadre on es llegeix “En la licitacié
de I’Acord Marc les empreses licitadores no han de presentar cap oferta economica.”?
I aclareix que en el plec de les prescripcions técniques “es fa constar el pressupost

mazxim de licitacié (preu / hora servei / categoria professional) que totes les empreses

1215, clausula trenta-quatrena del plec de condicions administratives diu: “es consultara totes les
empreses incloses en I’Acord marc i en el sublot o ambit economic d’actuacié als que correspongui la
realitzaci6 dels serveis.”

13A la pagina 5.
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tindran com a referencia per tal de fixar I'oferta economica en els contractes derivats”.
Considerem aquesta com una accio de la dimensi6 politica i de mercat pero també amb
una forta component de la dimensié tecnica ates que, de retruc, evidenciava l'interes
per tornar a basar I’homologaci6 en les qualitats del proveidor dels serveis i no tant en
els seus preus. De fet, no incloure la valoracié de preus en una licitacié és una accio,
com a minim, poc freqiient, i es va convertir en un dels factors que es destacava en les

corresponents presentacions de I’AMHOS.

Lot A Lot B Lot C Lot D
Concepte Detall
Total Parcial Total Parcial Total Parcial Total Parcial
Tarifes Preu/hora - - - - - - - -
40 50: D1-D2
Coneixements o . 40: B1,B3 50: C1 ? .
. <. (excepte 35 per 70: D3
Mitjans certificats técnics ALLiA42) 45: B2,B5 55: C2 60: D4
Jans i A4, :
le gestid 50: B4 40: C3 - D1-
professionals i © de gestio ° 55: D1-D2 45:D5
técnics
25: B1,B3 75: D3
. and . R
. T‘fj‘llff“\“i , 60 10 65 20: B2,B5 65 | C'l’@ 5: D1-D5
¢] universitaries 15:B4 10: C3 65: D4
Certificacions ' 5 10: C1 50: D5
N Aliances amb
tecniques fabricant (excepte 10 per - 5: C2 -
abricants
A4.11 A4.2) 15: C3
Qualitat 5 - - -
30: D1, D2
Metodologia 25 25 20 17: D3
25: D4, D5
Ratio (r) de
Despesa R+D+i
respecte 2 2 2
Facturacié _
R+D+i (3%< r< 4,5- 6%) 5 5 5
Projectes amb
centres 3 3 3
tecnologics
10:D1,D2, D5
Certificacions i 10 10 10
Seguretat ., 3:D3
gestio
5:D4
Instal-lacions
de custodia
e (1\1s.o ia ) ) ) 10: D5
de copies de
seguretat
Total 100 100 100 100 100 100 100 100

Taula 6.3: Punts per concepte als lots de ’AMHOS
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La darrera novetat de ’AMHO08 en aquesta dimensié era una incipient valoracié
de la R+D+1i. Com es veu a la taula 6.3 es podien arribar a obtenir fins a 5 punts per
aquest merit. Els parametres utilitzats per valorar aquest aspecte, segons els descriu

el plec, eren:

e La ratio d’inversié6 en R+D++i sobre la facturacié total. Si aquesta és igual o
superior al 4,5% ens els ultims 3 anys es donaran 2 punts; si és igual o superior

al 3% en els ultims 3 anys es donara 1 punt.

e La participacié en projectes amb centres tecnologics significa un punt per cada

projecte amb un maxim de 3 punts.

La determinacié d’aquests parametres i la seva valoracid, pero, com reconeixien tres
entrevistats del grup d’'implementadors i promotors, no va ser trivial. Com afirma un
d’ells, es tractava de donar un senyal al mercat al respecte de la importancia de ser una
organitzacié inno<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>