Manual practic
per al disseny i

desenvolupament
de l'estrategia

) 4
ACC10 mgw:s
Y de Catalunya

Competitivitat per I'empresa




Manual practic

per al disseny i
desenvolupament de
'estrategia

Gener 2012




o 1

Avis legal:

[roce)

Aquesta obra esta subjecta a la llicencia Reconeixement-No Comercial-Compartir-lgual 3.0 de
Creative Commons. Se’n permet la reproduccio, distribucié i comunicacié publica sempre que
se’n citi I'autor i no se’n faci un Us comercial. La creacié d’obres derivades també esta permesa
sempre que es difonguin amb la mateixa llicéncia. La llicéncia completa es pot consultar a
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/es/deed.ca

© Generalitat de Catalunya
Departament d’Empresa i Ocupacio
Agéncia de Suport a I'Empresa Catalana, ACC10

ACC10

Passeig de Gracia, 129
08008 Barcelona

Tel. 93 476 72 00
www.acc10.cat

Autors: Ana Avendario i Oscar Valdivielso de B+l Strategy.
Coordinacio i supervisio: Ignasi Estruch i Pau Virtudes d’ACC10
Maquetacio: El Tinter, SAL (empresa certificada EMAS)

1a edicio: gener del 2012
Diposit Legal: B. 4011-2012
ISBN:


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/es/deed.ca
http://www.acc10.cat
www.eltinter.com

Si ha contestat «Si» a alguna de les preguntes anteriors,
el convidem a continuar llegint...

Benvingut a bord!



INDEX

La guia es divideix en els 4 capitols segUents:

0 Introduccié a la guia 7
En que consisteix aquesta guia? Qué aporta a la nostra empresa?

Com la utilitzo?

1 Qué entenem per estratégia. Conceptes i visions 11
Que és estrategia? Com es gestiona?
Per que és important per a les empreses comptar amb una estrategia definida?

2 Com dissenyem, elaborem i implantem I’estratégia: la magia del procés 19
Com cal dissenyar un procés de reflexié estrategica? Quines en son les fases clau?

Quines eines hi poden ajudar?

3 Com encertar amb el disseny estratégic 69
Quins son els factors critics d’exit i els errors comuns que cal evitar?

4 Bibliografia 75

i
f 5






Introduccié a la guia

0.1. Introduccié

0.2. Com usar la guia




INTRODUCCIO A LA GUIA

0 ==

QUE PRETEN AQUESTA GUIA?

Servir com a eina practica, propera i senzilla per dissenyar i implan-
tar I’estratégia de les empreses.

0.1. INnTRODUCCIO

Les pimes catalanes viuen un moment decisiu en que resulta vital combinar la re-
flexié6 de llarg termini amb I'accié immediata. A través d’aquesta guia, ACC10
pretén:

Ajudar a les pimes a millorar la forma en qué defineixen les seves estrategies de
futur, oferint-los aquesta guia senzilla i practica per dissenyar, desplegar i im-
plantar-ne I’estratéegia.

Aportar recomanacions practiques sobre els factors clau d’exit i els errors més
comuns en aquest tipus de processos.
Donar a coneixer exemples d’empreses que il-lustren les eines proposades.

Complementar la resta de programes i iniciatives de suport i refor¢ de la compe-
titivitat de la pime catalana, per afavorir la capacitat de reflexio estrategica de
les organitzacions i I’accio.



INTRODUCCIO A LA GUIA

0.2. COM USAR LA GUIA

Amb aquesta guia hem intentat dissenyar una eina senzilla, autoexplicativa i d’Us
facil, amb I'objectiu de donar suport a les empreses per dissenyar i desenvolupar
estratégies.

Per utilitzar la guia de forma eficient, es recomana:

© Utilitzar la guia de forma integral o per capitols, segons interessi. Els capitols
principals (1, 2 i 3) poden llegir-se i utilitzar-se de forma autdbnoma o separada,
segons ens interessi incidir en la comprensié conceptual (cap. 1), en la visié
practica del procés (cap. 2) o en la reflexié sobre les claus de I'éxit o fracas
d’aquest procés.

© Aprofitar la senzillesa i precisio dels conceptes emprats. No estem davant un
manual teoric, dificilment aplicable.

© Complementar, si es desitja, els continguts i eines d’aquesta guia amb els
programes, jornades, publicacions i informacions dissenyats per ACC10 i ac-
cessibles en suport fisic o online (www.acci0.cat) en matéria de reforc de
competitivitat de les pimes catalanes.
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Qué entenem per estratégia
I per qué és important

1.1. Qué és «estratégia»?
1.2. Diversos nivells d’estratégia
1.3. Com es formula I'estratégia a les empreses?

1.4. Per qué és important comptar amb una estratégia
clarament definida?
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QUE ES «ESTRATEGIA»?

L'estrategia és el full de ruta a llarg termini que una organitzacié tria, basant-
se en els seus avantatges competitius, tenint en compte les seves capacitats
i recursos i els reptes de I’entorn en qué competeix. L'objectiu ultim de
I’estrategia ha de ser crear valor i satisfer les necessitats dels grups d’interes.

1.1. QUE ES «<ESTRATEGIA»?

El concepte d’estratégia va sorgir en I’ambit militar a I’Antiga Grecia. El terme
«strategos» s’utilitzava per designar el general de les forces armades, la missio
del qual era planificar la forma de destruir els enemics.

A principis del segle XX el terme estratégia comencga a utilitzar-se al mén dels
negocis, encara que amb diverses accepcions. Totes elles tenen en comu al-
guns trets:

L’estratégia suposa donar un sentit d’orientacié a I’organitzacio i selecci-
onar el full de ruta per al seu futur. L’estrategia, per tant, té a veure amb el
fet d’entendre el present (on som), el posicionament futur desitjat (on volem
ser) i el cami que hem de seguir per avangar cap a aquest futur desitjat.

L’estratégia suposa prendre decisions i fer eleccions: quin és el nostre
negoci?, a qui ens dirigim?, amb quins productes i serveis?, en quines con-
dicions?, en base a qué competim?, quins recursos necessitem desenvolu-
par?, etc.

L’estrategia té a veure amb el fet de posicionar una organitzacié perque
abasti un avantatge competitiu que sigui sostenible en el temps, i que aquest
avantatge competitiu suposi una diferenciacié respecte als competidors.
L’estrategia ha de buscar «ser diferent».

Gestionar I'estratégia és una tasca complexa perque:

e Afecta tota I’organitzacié i requereix considerar moltes variables, per do-
nar resposta a problematiques en general complexes, desestructurades
i poc rutinaries.

e Es refereix al futur, que és desconegut i cada cop més imprevisible, i es
desenvolupa en entorns competitius dinamics.

e Involucra persones, i d’elles depéen que el procés de disseny i desenvo-
lupament de I’estrategia funcioni.
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L’estratégia ha de definir:
©® Quin sera I'ambit d’actuacié de I’empresa: quins productes i serveis oferirem i
en quins mercats.

® La forma de competir en aquests mercats: quines accions cal posar en marxa
per obtenir i mantenir un avantatge competitiu.

© Els recursos i capacitats necessaries per avancar cap a la fita definida.

QUE ES ESTRATEGIA?

s productes i serveis volem oferir?
En quins mercats?

® Quin sera el nostre avantatge competitiu?
e Quins recursos i capacitats necessitem?

LES VENDES EL NOSTRE PLAES EL TREBALL DE LIDERATGE
INVENTAR ALGUN TIPUS VISIONARI ESTA FET. QUANT
D'ANDROMINA QUE TOT EL DE TEMPS PORTARA LA TEVA
MON VULGUI COMPRAR PART?

I\

Font: Dilbert.
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Visié dual de Pestratégia: gestionar I’estratégia és una tasca complexa que
incorpora diverses paradoxes

L’ESTRATEGIA ES A LA VEGADA...

La definicié de I'estratégia requereix comptar amb
una visio logica i fiable de la realitat com a punt de
partida per a I'establiment d’objectius, indicadors,
pressupostos, etc. Des d’aquest punt de vista, el
disseny de I'estratégia és un procés racional. Tan-
mateix, totes les decisions estrategiques requerei-
xen certa intuicio, improvisacié i pressentiment,
per a la qual cosa és necessari tenir en compte el
costat emocional de les persones.

RACIONAL (@Y  ASPIRACIONAL

L’empresa necessita pensar a llarg termini, perd
DE CURT DE LLARG també sobreviure a curt termini. L'estratégia ha
TERMINI TERMINI d’aconseguir un equilibri entre els objectius a curt
i llarg termini, i els directius han de dedicar esforc
a ambdds.

L’empresa necessita comprometre’s en la con-
secucié d’uns objectius, per a la qual cosa és
important comptar amb una estrategia clara i
formalitzada en accions concretes. No obstant
aixo, és important evitar que I’estratégia sigui ri-
gida i no s’adapti amb rapidesa als canvis de
I’entorn.

FORMALITZADA FLEXIBLE

L’'estrategia implica analitzar internament I'orga-
nitzacio i apostar per una combinacié de recursos
i activitats diferencials sobre els quals construir el
futur. En paral-lel, I'estrategia requereix analitzar
I’entorn i identificar oportunitats i amenaces que
ajudin a definir el posicionament desitjat.

INTERNA EXTERNA

L’estratégia no és un «joc suma zero». Hi ha be-
neficis o avantatges que poden aconseguir-se
gracies a les persones que hi col-laboren, enca-
ra que també competeixin. Quan les empreses
dissenyen la seva estratégia han de reflexionar
sobre com competir i cooperar amb els agents
amb els quals es relacionen (competidors, pro-
veidors, clients, etc.).

COMPETITIVA COOPERATIVA

Les empreses combinen estratégies incremen-
tals, que impliquen gestionar les activitats ac-
tuals per generar un valor més gran, amb
estratégies revolucionaries, que suposen intro-
duir innovacions que transformen el model de
negoci de la industria.

INCREMENTAL  [4=§1 REVOLUCIONARIA

' Recordi:

L’estrategia és a la vegada una «ciéncia» i un «art».
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1.2. DIVERSOS NIVELLS D’ESTRATEGIA
L'estrategia es defineix a diversos nivells:

Les unitats de negoci, que soén les que competeixen en el mercat, estableixen el
que es denomina I'«estratégia competitiva o d’unitat de negoci». L'estrategia
d’unitat de negoci estableix el full de ruta d’aquest negoci, en base a la seva
cartera de productes i serveis, el mercat en qué competeix i les capacitats i re-
cursos amb qué compta.

Les empreses grans i els grups empresarials solen comptar amb diverses uni-
tats de negoci, que competeixen en diferents mercats i sectors. En aquests
casos, a meés de tenir una estratégia per a cada unitat de negoci, és convenient
comptar amb una «estrategia corporativa» que defineixi quines son les activitats
0 negocis als quals I'empresa vol dedicar-se i quines no. En aquest cas es trac-
taria de veure si la cartera de negocis té sentit, com es distribueixen els recursos
entre les diverses unitats de negoci, etc.

Igualment, a mesura que les empreses creixen i que les seves diverses arees
funcionals adquireixen major importancia, sovint es fa necessari definir una «es-
trategia per a cada area funcional» (estratégia de marqueting, estrategia de
compres, estrategia tecnologica, etc.).

Estratégia corporativa |:> Quina combinacié d’activitats o negocis és la més adequada?
Com competir en cada negoci? En base a quines capacitats

Estratéegia de negoci e e p. 9 . g P
distintives i avantatges competitius?

.. ] Quins soén els objectius de cada area funcional?
Estratégia funcional .
Com utilitzar els recursos?

' Recordi:

Totes les empreses han de tenir almenys una estrategia d’unitat de negoci. A mesura
que la seva empresa creixi i diversifiqui la seva activitat, sera convenient definir a mées
una estratégia corporativa. Igualment, si la seva empresa creix pot ser necessari
definir I'estratégia especifica de les seves arees funcionals clau.

En tot cas, ha d’haver-hi coherencia entre els diversos nivells de I’estrategia
d’una organitzacio.
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1.3. COM ES FORMULA L’ESTRATEGIA A LES EMPRESES?

Considerem important una primera reflexié per aclarir I'abast d’aquesta guia. D’on
sorgeixen normalment les estratégies a les empreses? Sén sempre resultat d’un pro-
cés estructurat de planificacié estrategica? Hi ha estratégies que sorgeixen de mane-
ra inesperada? Quines capacitats son necessaries per definir estratégies d’exit?

La realitat demostra que les empreses defineixen les seves estrategies de futur de
tres maneres diferents:

Per un costat, les empreses porten a terme efectivament processos de planifi-
cacio estrategica, a través dels quals formulen les seves estratégies de forma
estructurada, seguint uns models i procediments. Com a resultat, obtenen un
pla estrategic amb un horitzé temporal concret, que revisen periddicament.

Aixi mateix, les estratégies d’exit poden sorgir en qualsevol moment, no només
en els processos formals de planificacié. L’experiéncia demostra que moltes de
les decisions estratégiques importants i reeixides de les empreses han sorgit
de forma espontania. Per aix0, cada vegada és més important que els directius
dediquin un temps en la seva agenda a pensar sobre I’estratégia.

Per ultim, les estrategies també sorgeixen com a resposta a oportunitats concre-
tes. En aquest cas, el paper dels directius és donar resposta a aquests problemes
i oportunitats inesperades.

En definitiva, la definicid de I'estratégia €s un procés continu, a través del qual les
empreses reflexionen permanentment sobre el seu futur. Els directius han de combi-
nar la capacitat de pensar estrategicament de forma permanent amb el lideratge de
processos formals de planificacio estrategica i I'atencié a oportunitats concretes.

[ FORMULACIO DE L’ESTRATEGIA ]

L Ll w

.

Presa de
Pensament Planificacié decisions Focus
estrategic estratégica estrategiques 7 d’aquesta

oportunistes guia

Tendéncies de I’entorn Analisi comparativa

Enteniment de mercat

' Recordi:

Encara que aquesta guia esta orientada en major mesura cap als processos formals de
planificacid estrategica, no s’ha d’oblidar que gestionar I’estrategia és un proces continu.
Dedliqui temps, a la seva agenda, a pensar sobre I’estrategia de la seva empresa.
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1.4. PER QUE ES IMPORTANT COMPTAR AMB UNA ESTRATEGIA

CLARAMENT DEFINIDA?

D’alguna manera, totes les empreses compten amb una estrategia «de fet»,
encara que no estigui explicitada, en la mesura que les decisions que es pre-
nen diariament van dibuixant un full de r uta de manera més o menys volun-
taria. Tanmateix, quan el futur de ’'empresa es decideix només en el dia a dia,
sense establir un sentit de direccié i sense portar a terme una reflexié previa,

els riscos creixen.

QUINS RISCOS AFRONTEN LES EMPRESES QUE NO COMPTEN AMB UNA
ESTRATEGIA CLARAMENT DEFINIDA?

1.

2.

o N

Actuar sense rumb, sense sentit de futur i sense tenir clar quins son els seus
objectius i el cami per assolir-los.

Dificultar la presa de decisions, en la mesura que no compten amb un marc
d’actuacio que estableixi criteris clars.

Centrar-se més a fer les coses de forma adequada (doing things right) que a
assegurar-se que es dediquin esforcos a les qliestions més importants (doing the
right things).

No tenir clar quins sén els avantatges competitius ni com poden diferenciar-se
dels competidors.

Ser excessivament reactives, sense anticipar-se als canvis, cosa que porta a
desaprofitar oportunitats i a estar més exposats a les amenaces de I’entorn.

Fer dependre el futur de ’organitzacié de les decisions d’altres (competidors,
clients, proveidors, institucions, empleats...).

No utilitzar els recursos amb eficacia.

No comptar amb un posicionament clar en el mercat: els clients tampoc saben
«cap a on va I'empresa».

No disposar d’un projecte compartit que aglutini les persones de I’organitzacié
en torn d’un objectiu comu.

10.Patir un deteriorament lent i incontrolat.

' Recordi:

Comptar amb una estratégia clara li permetra centrar els esforcos i recursos en allo

veritablement important.
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COM DISSENYEM | DESENVOLUPEM L’ESTRATEGIA?

La forma amb qué les empreses dissenyen, desenvolupen i implanten

’estratégia té un alt impacte en els seus resultats. En aquest capitol
s’ofereixen eines, exemples i consells practics que poden ajudar-lo a millorar
la forma amb qué es gestiona I’estratégia a la seva empresa.

2.1. EL PUNT DE PARTIDA. EINA D’AUTODIAGNOSI

Per comencar, li proposem un senzill exercici d’autodiagnosi. Empleni el breu
questionari de la pagina segient, en que es tracten algunes questions relatives a
com és el procés de disseny i desenvolupament de I'estratégia actualment en la
seva organitzacio, en tres blocs:

Com és la seva estrategia? Es tracta de valorar si la seva organitzacio compta
amb una estrategia clarament definida, si aquesta és diferencial i si és flexible
per adaptar-se a possibles canvis.

Com es defineix I'estrategia? Es tracta de valorar com es realitza en la seva
organitzacio el procés de definicié de I’estrategia i quines dificultats solen tro-
bar-s’hi.

Com es comunica i implanta I’estrategia? L’ objectiu és valorar si en la seva or-
ganitzacio es realitzen les accions necessaries per facilitar la implantacié de
I’estrategia.

Després d’emplenar el questionari, reflexioni especialment sobre les afirmacions
en queé ha obtingut menor puntuacio:

Quines son les causes d’aquesta baixa puntuacié?

Queé pot fer per millorar en el futur? Al llarg d’aquesta guia li oferim alguns con-
sells que el poden ajudar.



COM DISSENYEM, ELABOREM | IMPLANTEM L’ESTRATEGIA: LA MAGIA DEL PROCES

EINA D’AUTODIAGNOSI

Totalment Molt

Com és l’estratégia actual de la seva organitzacio en desacord d’acord

En la nostra organitzacic comptem amb una estratégia
clarament definida, que delimita quée fer i que no fer !

.‘--___
—bom—m
—bom—m
cbem—o-

La nostra estrategia actual és innovadora i ha suposat :
canvis importants a la nostra organitzacié |

La nostra estratégia actual estableix un full de ruta cap al : ! ! ! !
futur, pero és suficientment flexible per adaptar-se als: 1 | 2 | 3 ' 4 | 5
canvis que es produeixen

e
o mm—mdmm—moo-
o mm—mdmm—moo-
[

Totalment Molt

Com es defineix I'estratégia en desacord d’acord
En la nostra organitzacié realitzem un procés de reflexio

estrategica estructurat cadacerttemps S S S R S
Per definir la nostra estrategia comptem amb la informa- : 1 2 3 4 5
cid necessaria, tant externa com interna : : : : :
Definim la nostra estratégia contant amb la participacio i i i i
. , ) o1t 2 3 4 b
de totes o la major part de les persones de Forganitzacio : S S S S
En l'organitzacié existeixen suficients persones amb ca- i i i i
. . 1 2 83 ' 4 5
pacitat de pensar estratégicament : : : : :
Dediquem temps suficient a pensar sobre I'estratégia i les i i i i
o 1 2 3 ' 4 5
tendéncies de futur que ens poden afectar S S S S S

Els processos de disseny de I'estratégia afavoreix que sor- ! ! ! !
geixin noves idees i es qlestionen els suposits basics del 12 0 3 1 4 5
nostre sector : | : i i

Totalment
Com es comunica i implanta I’estrategia en desacord

L'estratégia és coneguda i entesa per la major part de les

, A 1 0 2 1 83 : 4 5
personesde lorganitzacio .. S S S S S
Existeix un fort compromis de les persones de I'organitza- i i i i
o ) . . 1 2 3 ' 4 ' 5
ci6é amb I'estrategia definida : : : i i
L'estratégia es desplega en accions i objectius concrets,, ;1 , | 5 | 4 | 5
que faciliten la seva implantacio ! ! ! ! !
Existeix un sistema d’indicadors per seguir i avaluar els ! E E E E
avancos en la posada en marxa de I'estrategia de forma: 1 . 2 . 3 . 4 . 5
PONOdICa e S S S S .
Els sistemes de gesti6 (pressupost anual, politiques de !
gestio de persones, sistemes de informacio, etc.) estanali-: 1 : 2 . 3 . 4 . 5

neats amb I'estratégia definida ; ; ; : :

On has obtingut menor puntuacié?
Per que?
Necessita recomanacions per millorar?
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2.2. RECOMANACIONS PREVIES

Abans de comencar a descriure les claus del procés de disseny i desenvolupa-
ment de I'estrategia, recordi aquests quatre principis que ha de tenir en compte
quan s’enfronti a un nou procés de planificacio estrategica:

A. Defineixi el seu propi procés. Cada empresa és tnica

Cada empresa ha de decidir la forma en qué vol gestionar la seva estratégia. En
aquesta guia s’ofereix un model de referéencia, perd no existeix un procés unic o
optim per gestionar I'estratégia. Depenent de les caracteristiques de I’entorn en
que 'empresa competeix (major o menor turbuléncia, cicle de vida de productes,
etc.), el grau de maduresa de la companyia, la cultura o I'estil de lideratge, el pro-
cés sera diferent.

B. Contempli diversos horitzons temporals

Encara que I'estrategia es defineixi com una visié de llarg termini, cal no oblidar
que les empreses necessiten donar resposta a questions estrategiques també a
curt i mitja termini. Les empreses capaces de gestionar les seves estrategies tenint
en compte diversos horitzons temporals sén capaces de visualitzar oportunitats i
riscos que els seus competidors no veuen.

A llarg termini, les variables clau son la visié de futur de I’organitzacio i les
seves aspiracions. Visualitzant el llarg termini, 'empresa pot anticipar-se als
grans canvis i establir mesures per modelar I’entorn competitiu per al seu
benefici.

A mitja termini, el focus se situa a definir els «senders» per crear valor, incloent-
hi totes aquelles iniciatives que permetin a les organitzacions avancar cap a les
seves aspiracions.

A curt termini, ’'empresa ha de tenir en compte els seus plans de negoci anuals
i adaptar-los a la visio estratégica a curt i llarg termini.

C. Promogui la creativitat

Molts directius es lamenten de les poques idees innovadores que obtenen en els
processos de planificacio estratégica. En efecte, en un entorn competitiu com
I’actual, les noves idees son clau i, no obstant aix0, els processos de planificacid
als quals s’hi dedica gran quantitat de temps i esforc no solen impulsar la creativi-
tat a 'empresa.

Si s’utilitzen les mateixes eines any rere any, el més probable és que els resultats
siguin estrategies incrementals i que no s’hi identifiquin oportunitats més enlla de
les regles de la indUstria. Per aix0, el repte dels processos de planificacié estrate-
gica és promoure noves formes de pensar entre els directius, trencant d’alguna



COM DISSENYEM, ELABOREM | IMPLANTEM L’ESTRATEGIA: LA MAGIA DEL PROCES

manera els seus «<models mentals», a través de noves eines i enfocaments que
questionen les regles de la indUstria i dibuixen nous limits del mercat. En aquesta
guia trobara algunes eines perqué els seus processos de planificacio estratégica
siguin més creatius.

D. Afavoreixi la participacié, pero mantingui un lideratge clar

Es important definir qui participara en el procés de disseny i desenvolupament de
I’estrategia i a través de quins mecanismes. A continuacio es presenten algunes
idees:

e Ha de liderar el procés i és el responsable de la presa de decisions. Encara
que el procés sigui participatiu, és important tenir en compte que I'equip
directiu i especialment la Direccién General ha d’assumir el lideratge i evitar
que la presa de decisions es dilati en el temps.

e Participa activament en totes las fases del procés.

e Les reunions son el millor mecanisme de participacio en aquest cas. Perque
siguin eficaces és necessari que siguin en grups petits (menys de 10 perso-
nes), preparades per anticipat i disposant de temps suficient.

Equip directiu

¢ Depenent del seu perfil, és convenient que participen en les reunions més
Consell importants.

GIET [ IR (TS © En tot cas, ha de ser informat periddicament dels avancos i del resultat del
procés.

e La seva participacié genera avantatges i inconvenients. Depenent de I'em-
presa, es definira el nivell al qual s’involucrara en el procés i a través de quins
mecanismes.

Nivells e Quan es vol comptar amb la participacié d’un nombre elevat de persones els
jerarquics mecanismes més adequats soén els grups de treball i els qUestionaris.
inferiors ¢ En qualsevol caso, tota I'organitzacié participara en la implantacié de I'estra-
tegia, per la qual cosa com a minim ha de realitzar-se una comunicacio clara
de I'estrategia definida i de les seves implicacions en el treball de cada per-
sona. (Vegeu fase implantacio de I’estratégia).

e Es convenient comptar amb 'opinié d’agents externs clau (clients, provei-
dors, aliats, etc.).

¢ El mecanisme més util sol ser I'entrevista. En casos concrets, podrien parti-

Agents externs cipar en sessions de reflexio.

¢ Sol ser convenient comunicar 'estrategia també a agents externs, ja que
seran particips d’alguna forma també en la seva implantacio vegeu fase im-

plantacio de I'estrategia.

Avantatges i inconvenients derivats d’'una ALTA PARTICIPACIO

g -
e Se solen obtenir més idees i de gran valor ¢ El procés és menys eficient en temps i re-
e S’aconsegueix un major nivell d’implicacio i Cursos
compromis de les persones amb I'estrate- ¢ Es generen expectatives que no sempre es
gia definida compleixen
e Es facilita la transicio entre formulacio i im- | e Poden aflorar tensions innecessaries
plantacio
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Per gestionar la participacio, és convenient designar una persona que actui com a
coordinador del projecte i un equip de persones (normalment I’equip directiu en-
cara podria donar cabuda a altres persones de dins o fora de ’empresa) que formi
part d’'un comite d’estrategia:

Coordinador del projecte. La seva funcid sera coordinar totes les necessitats
del procés, planificar el treball, convocar les persones, recopilar la informacio
necessaria, etc.

Comite d’estratégia. La seva funcio sera participar de forma activa al llarg de
tot el procés de reflexio, aportant idees, opinant de forma critica sobre cadascu-
na de les decisions que es plantegin i validant I'estratégia final.
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2.3. FASE DEL PROCES | CALENDARI
El procés de gestid de I'estrategia a les empreses s’articula en base a 5 fases:

1. Plantejar I'aspiracié de futur: es tracta de visualitzar on vol ser 'empresa a
llarg termini, quines soén les seves fites i aspiracions.

2. Entendre la situacio de partida: I'objectiu d’aquesta fase és realitzar un diag-
nostic inicial de 'empresa, d’on partim per avancar cap a aquest futur desitjat.

3. Definir I'estratégia: es tracta de definir el cami per avancar cap al futur. Supo-
sa, en primer lloc, generar idees i alternatives per a continuacio seleccionar i
concretar aquelles que millor encaixen amb la visi6é de futur de 'empresa.

4. Implantar I'estratégia: és potser la fase més important i en la qual solen fallar
més les empreses. Es tracta de posar en marxa les iniciatives i actuacions defi-
nides en els terminis i amb els recursos establerts.

5. Seguir P’estratégia: finalment és necessari portar a terme un seguiment de I'es-
trategia, del seu grau d’implantacio i dels canvis que es produeixen a I’entorn
que requereixin modificar les estratégies definides.

En les proximes pagines es descriu cadascuna de les fases, incorporant eines i
trucs practics per a la seva posada en marxa.

PROCES DE DISSENY | DESENVOLUPAMENT DE LESTRATEGIA

© Analisi externa: industria i competidors, mercat,
tendéncies, etc.

* Analisi interna: recursos i capacitats, cartera de productes
i serveis, cultura, relacié amb agents, DAFO, etc.

* Posicionament de partida

* Construir una imatge compartida i un llenguatge comu

amb I'equip

* ADN de I'organitzacio
¢ |dentitat: passat,
present i futur

* Revisio * Ampliar les perspectives

permanent e Diversitat de persones i fonts
¢ Indicadors * Fer les preguntes adequades
¢ Aprenentatge * Promoure conversacions estratégiques

¢ Escollir: enfocaments estructurats i experimentacio
e Concretar en linies d’accio

* Projeccions financeres

¢ Impacte en organitzacié i gestio

¢ Organitzacio

e Sistemes de gestio

e Superar les barreres

¢ Implicacié i comunicacié

* Aprenentatge i desaprenentatge
e Sentit d’urgéncia

25
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Resulta fonamental fixar un calendari de treball abans d’iniciar el procés, que en
determini la duracio6 prevista, les fites principals i la carrega de treball que supo-
sara per a l'organitzacié. En aquest sentit, els coordinadors del procés hauran
d’explicar detalladament a cadascun dels participants que s’espera d’ells en les
diverses fases i la dedicacié de temps que suposara.

Com a norma general:

El procés de disseny de I’estratégia, incloent-
hi les fases de definicid de I'aspiracié de futur,
enteniment de la situacié de partida i definicio
de I’estratégia sol durar de 3 a 6 mesos.

La fase d’'implementacié de I'estratégia és un pro-
cés continu que se sol allargar durant tot el perio-
de de vigéncia del pla definit. Tanmateix, si que
existeix un periode inicial de comunicacié i im-
puls a la implantacié més «acotat» en el temps i
que no s’hauria de prolongar més de 3 mesos.

El seguiment de P’estratégia ha de realitzar-
se almenys una vegada a I’any, encara que és
convenient que es faci un seguiment més o
menys formal de les linies estrategiques més
importants de manera continuada.

Formulacio:

1 3-6 MESOS

PLANTEJAR 2.
P'aspiracié de futur ENTENDRE
la situacié

Seguiment:
Almenys 3.
una vegada DEFINIR
al'any Iestrategia

4.
COMUNICAR
I IMPLANTAR

Implantacio:
Al llarg del periode de
vigeéncia del Pla.
Impuls inicial: 3 MESOS

Una eina molt Gtil per establir el calendari del procés sén els cronogrames, que
permeten visualitzar les diverses fases de forma cronologica, la seva duracio i les
fites principals del procés. A continuacié es presenta un exemple de cronograma,

a tall d’exemple.

Llangament del procés A

Exemple de cronograma d’un procés de formulacié estratéegica

s 2 s | s | s

Reflexio sobre aspiracio de futur A

Enteniment situacié de partida

OO0 A

Identificacio d’alternatives estrategiques

Definicié d’objectius i linies estratégiques

SOA

Analisi d'implicacions organitzatives

Elaboracioé de projeccions
economicofinanceres

A

Document final d’estrategia

Preparacio de la implantacié

A

A Sessions de discussio de I’'equip directiu

O Entrevistes i grups de treball intern
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2.3.1. Definicié de I’aspiracié de futur

Es tracta d’establir les aspiracions, principis
d’actuacio i raé de ser de I'’empresa. Pot consi-
derar-se el component més estable de la gestié

empresarial, que conforma el que podriem deno-
minar com I’ADN de I’organitzacio.

“La millor manera de predir el futur és inventar-lo”. George Pake (Xerox)

Existeixen diverses opinions sobre en quin moment del procés abordar la defi-
nicié de I'aspiracio de futur de I’empresa:

© Pot ser al principi del procés, a través d’una sessid en qué es «somnii» sobre
el futur de I’empresa a llarg termini. Aquesta opcié té I’avantatge de servir com
a element motivador en el llangament del procés i de no establir limits en I'aspi-
racio de futur. Tanmateix, la reflexié pot estar menys fonamentada si no s’ha fet
una analisi previa.

©® La segona opci6 és definir I’'aspiracio de futur una vegada realitzada I’analisi
de la situacié de partida. En aquest cas, les reflexions compten amb una base
de coneixement més solida. No obstant aix0, aquesta mateixa rad pot portar a
centrar-se en els problemes actuals i ser menys ambiciosos i creatius en |'exer-
cici de «somniar el futur».

© En tot cas, la definicié de I'aspiracié de futur ha de revisar-se al llarg de tot el
procés, atés que és un procés iteractiu, que va retroalimentant-se continuament.

Les eines més utilitzades per definir I'aspiracio de futur d’una organitzacié sén els
conceptes visid, missio i valors d’una empresa.
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VISIO

Que és?

Alguns exemples de VISIO

e La visi6 de futur defineix i descriu la situacié
futura que desitja tenir 'empresa. Represen-
ta I'ambicié futura de I'organitzacié i marca
el nivell del repte i, per tant, el ritme necessa-
ri per assolir-lo.

Com ha de definir-se?

* Ha de ser ambiciosa i realista.

¢ Ha de ser Unica per a cada empresa.

e Ha de tenir en compte quines son les capa-
citats de I'organitzacid.

e Ha de ser compartida per tota I’organitzacio
i també per aquells que s’han de relacionar
amb ella.

e Ha de servir per motivar els empleats i per
transmetre al mercat el valor que I'empresa
vol generar.

e Port Aventura — Ser el millor desti d’oci fa-
miliar, de negoci i residencial d’Europa.

e Grup Intercom (Infojobs, Softonic, ema-
gister) — Aconseguir 1.000 milions d’usuaris
Unics des de gener de 2020.

e Grup Agbar - Ser el grup empresarial de re-
ferencia en aigua i medi ambient.

e Construcciones Solius — Ser una de les
constructores liders a I'Estat espanyol i de
referéncia en altres paisos, especialitzada en
la construccié i rehabilitacié d’equipaments,
amb aportacié de valor des de la sostenibili-
tat i I'eficiencia energeética.

e Laietana de Llibreteria — Volem tenir una
presencia rellevant en el mén de la cultura i
de 'oci cultural, i gestionar els interessos de
totes les persones que es relacionen amb
Laie, basant-nos en criteris d’eficacia em-
presarial i de responsabilitat social.

MISSIO

o
c
D
(4]
0
)

e La missié defineix un punt tan essencial
com alld a que es dedica I'empresa, quin és
el seu negoci. Una empresa comencga a di-
ferenciar-se de les altres a partir de la seva
missié. Es la raé de ser de I’organitzacio,
determina a quines activitats es vol dedicar
i a quines no.

Com ha de definir-se?

e |a missié ha de servir com a base per a defi-
nir les aries en qué 'empresa competira.

e Ha de servir internament, com a punt de re-
feréncia de les persones de I'organitzacio. Es
un element d’identificacié i cohesio.

e Ha de servir també externament, proporcio-
nant informacio al client sobre quina és la rad
de ser de 'empresa.

Alguns exemples de MISSIO

e Port Aventura — Crear i oferir als nostres cli-
ents i residents experiencies Uniques i varia-
des, en un entorn natural, privilegiat i exclusiu,
amb una visié Unica i socialment responsable.

e Grup Intercom (Infojobs, Softonic, ema-
gister) — Ser una empresa profundament ori-
entada a les persones, on hi ha espai per al
creixement i la realitzacié tant professional
com personal.

e Grup Agbar - La gesti6 de serveis que con-
tribueixen a la qualitat de vida de les perso-
nes i generen valor per als grups d’interes.

e Construcciones Solius - Satisfer les neces-
sitats dels nostres clients, construint i rehabi-
litant equipaments i infraestructures i oferint
serveis mediambientals des de la innovacio
per assolir I'0ptima sostenibilitat, tant en les
nostres activitats habituals i futures com en
el nostre treball.

¢ Laietana de Llibreteria — Creiem que el co-
neixement i la cultura ens ajuden a progres-
sar com a individus i a viure de manera més
plena.
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VALORS

Quins s6n? Alguns exemples de VALORS

e Els valors es refereixen al conjunt de princi-
pis, creences i regles que regulen la gestio
de I'organitzacié. Constitueixen la filosofia
institucional i el suport de la cultura orga-
nitzacional.

® Han de ser Unics per a cada empresa.

e Han de ser coherents amb la visi6 i la missio
definides.

e Han de ser compartits per tota I'organit-
zacio.

Com han de definir-se?

e Port Aventura — Compromis, qualitat, espe-
rit d’equip, passié pel client.

e Grup Intercom (Infojobs, Softonic, ema-
gister) — Pensar en els altres, posar passio i
alegria en alldo que fem, fer grans coses amb
humilitat, treballar amb autonomia aplicant-
hi el sentit comu.

e Grup Agbar - Excel-léncia, innovacié, dia-
leg, sostenibilitat.

e Construcciones Solius — Compromis, ori-
entacio al client, determinacié, qualitat, tena-
citat, honestedat.

e Laietana de Llibreteria — Connexi6 i serveis
al client, sostenibilitat a llarg termini: reinver-
tir, competitivitat, equip integrat, compro-
mis, respecte a la diversitat i a les persones,
cultura i coneixement, les persones al servei
de I'empresa i no 'empresa al servei de les
persones, producte, exclusivitat i diferencia-
cié, coheréncia, modernitat, evolucio, pro-
fessionalitat.

' Recordi:

La visio i la missio de 'empresa...

® Han de resumir i orientar I’estratégia d’una empresa.
® Han de ser aclaridores tant per als treballadors com per als agents externs.
e Han de ser pensades pels fundadors de '’empresa o, almenys, pel seu Consell

d’Administracio.

e Han d’ajustar-se al seu negoci particular i servir nomeés per a la seva empresa.

A la practica, tanmateix...

e Se solen buscar frases «marquetinianes» amb forga a escala interna i externa,
encara que no resumeixin I’estratégia de 'empresa.

e Resulten igualment valides per a una empresa i per al seu competidor.

e Es vinculen exclusivament amb el futur de I'organitzacio, sense considerar elements

del passat i del present.

e Sovint son formulades per consultors i no pels responsables de 'empresa.
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2.3.2. Enteniment de la situacié de partida

Es tracta de comptar amb un diagnostic de rigor
sobre les circumstancies externes que afecten

’empresa i la seva situacio interna.

Entendre la situacio de partida és fonamental per construir el futur de 'empresa.
Cal tenir-ne en compte les fortaleses i les febleses, aixi com les oportunitats i ame-
naces de I’entorn. Es la fase més racional del procés i en la qual les eines analiti-
ques s6n més utils.

Una bona analisi de la situacié de partida aporta un gran valor al procés, ja que:

ajuda a identificar i comprendre els temes principals.

facilita la superacié de la complexitat.

estimula I'aprenentatge i la innovaci6 dels participants en el procés.
ajuda a construir una imatge compartida i un llenguatge comu a I’equip.

No obstant aix0, cal tenir en compte que I'analisi pot millorar el procés de decisio,
pero no ofereix respostes de manera aillada. Igualment, les eines analitiques ajuden
a conceptualitzar i caracteritzar I’entorn, perd no substitueixen la capacitat deducti-
va que aporta I’experiéncia i el coneixement profund d’una realitat empresarial.

L'enteniment de la situacio de partida inclou I'analisi de I’entorn en que I’'empresa
desenvolupa la seva activitat (analisi externa) i I’analisi de la situacio interna (anali-
si interna).

El proposit de ’analisi externa és determinar quins factors de I’entorn general,
sectorial i especific de I’empresa facilitaran o dificultaran I’aveng cap a la visio
desitjada. Una bona analisi externa requereix per un costat comptar amb capa-
citat predictiva sobre escenaris futurs, perd també amb un elevat nivell d’expe-
riencia i intuicié per visualitzar amb anticipacio els efectes que las tendencies de
I’entorno tindran a I'empresa. No es tracta només de predir amb encert, sind
d’entendre i anticipar les reaccions que es produiran al sector concret en que
competim o en que pensem competir.

El proposit de ’analisi interna és coneixer les capacitats i recursos de I'orga-
nitzacio i les possibles arees de millora, diferenciant expressament quines son
les competencies diferenciadores. S’analitzen els punts forts, les febleses i les
competéncies clau de I'organitzacio.

Combinant els resultats de I'analisi interna i externs es pot diagnosticar quin és
el posicionament de partida de ’empresa.
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En les properes pagines es presenten eines concretes que poden utilitzar-se a
I’analisi externa i a I'analisi interna.

' Recordi:

L’analisi ajuda a prendre decisions pero no ofereix respostes per si mateixa.

Decaleg per a una bona analisi
1. Analitzi de forma estructurada. Utilitzi eines que I'ajudin a obtenir i visualitzar
les conclusions clau.

2. Vagi d’alld més general a allo més concret. Faci una analisi global i profunditzi
si cal en els aspectes més rellevants.

3. Utilitzi les fonts adequades, tant internes com externes.
4. Compari la informacio: vegi com ho fan els millors i quins resultats n’obtenen.

5. No analitzi només la informacié d’un any. Miri I’evolucié d’almenys un periode
de 5 anys.

6. Tracti de realitzar escenaris de previsions de futur i justifiqui les assumpcions
que hi son darrere de cadascun d’ells.

7. No restringeixi la seva analisi al mercat en qué opera, els productes i serveis
substitutius també poden tenir una incidéncia significativa al seu negoci.

8. Contrasti les conclusions de I'analisi interna amb diferents nivells i departa-
ments de |'organitzacio.

9. Asseguri’s que la Direccio valida els resultats de les analisis.

10. Discuteixi i reflexioni sobre els resultats de I'analisi. «<Exprimeixi» la informacio
de la qual disposa. Pregunti’s per que sén aquestes dades i no d’altres.

D’ON OBTENIR LA INFORMACIO PER A L’ANALISI EXTERNA?

1. Analisi d’informaci6 escrita 2. Entrevistes i/o qliestionaris amb agents diversos

e Pagines web de competidors e Forca de vendes i personal tecnic de I'empresa,
¢ Pagines web sectorials que compta amb un coneixement important dels
® Premsa econOmica i empresarial clients, els competidores, etc.

e Informes d’analistes e Canals de distribucié

® Presentacions sectorials ® Proveidors

* Registres de societats e Centres tecnologics i de recerca

¢ Registres de patents ¢ Associacions del sector

¢ Bases de dades e Personal contractat de competidors

e Etc. e Empresas de investigacioé de mercats
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D’ON OBTENIR LA INFORMACIO PER A L’ANALISI INTERNA?

1. Analisi d’informaci6 escrita 2. Entrevistes i/o qliestionaris amb agents diversos

e Memories d’activitat e Equip directiu

e Documentacié sobre processos in- ® Persones dels diversos departaments: comercial,
terns técnic, produccid, recursos humans, etc.

e Comptabilitat financera i de costos e Resta de I'organitzacio

¢ Informes comercials e Agents externs: proveidors, clients, aliats

e Informes de satisfaccio de clients e Membres del Consell d’Administracio

En les properes pagines es presenten una série d’eines que poden ajudar-lo en la
fase d’analisi, tant per a I’analisi de I'’entorn o analisi externa com per a I’analisi de
la situacié interna de la seva empresa.

A. Analisi EXTERNA

1. ANALISI DE TENDENCIES: analisi PEST

2. ANALISI DE LA INDUSTRIA: 5 forces

3. ANALISI DE CLIENTS: Mapa d’empatia de
clients

4. ANALISI DE COMPETIDORS: Corba de valor

5. CHECKLIST GENERAL: Preguntes clau sobre
I’entorn: com és I’entorn en qué es desenvo-
lupara la nostra estrategia?

C. Analisi POSICIONAMENT
ANALISI DAFO | CAME

B. Analisi INTERNA

1. DIAGNOSTIC INICIAL: giiestionari diagnostic

2. ANALISI DE PROCESSOS | ACTIVITATS BA-
SIQUES: cadena de valor

3. ANALISI DE RECURSOS: identificacio de re-
cursos i capacitats clau
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ESQUEMA D’ANALISI DE LES EINES

La descripcio de les eines segueix una estructura senzilla dividida en tres apartats

per facilitar-ne la seva comprensio i aplicacio a la practica:

A. Eines per a ’analisi externa

Per a qué serveix?
Breu descripcid de I'eina i
la seva utilitat en el procés
de desenvolupament de
’estrategia.

Y

A1. Analisi PEST per visualitzar tendéncies generals

Per a qué serveix?
L'eina PEST serveix per visualitzar les tendéncies politiques, economiques, socials
i tecnologiques que afecten una empresa, un mercat o una industria.

Com utilitzar-1a?
Consells practics per
a I’aplicacio adequada
de 'eina en el context
en que s’aplica.

Y

Com utilitzar-la?

Es una eina que cal utilitzar en les fases inicials del procés, ja que ajuda a iden-
tificar i prioritzar els esforgos de I'analisi. Es tracta d’una eina que proporciona un
marc senzill per a la identificacié i analisi informal de les forces externes que te-
nen incidéncia en I'objecte d’estudi. Les tendéncies identificades poden situar-
se en una matriu, segons el seu nivell d’impacte i la probabilitat que efectivament
succeeixin.

ANALISI PEST
(Tendéncies politiques, economiques, socials i tecnologiques)

Nivell d’impacte

En principi no cal actuar
sobre les tendencies
menys importants

Baix

Baixa Alta
Probabilitat

Un exemple
Exemple concret
d’aplicacio practica
de I'eina.

Y

Un exemple:

ANALISI PEST DE LEMPRESA FARMACEUTICA XYZ

Alt

o
ksl
<
Q
E
©
)
=
z i,

(E) Importancia de les

economies africanes

(S) Impuls de la cocreacio
Baix
Baixa Alta
Probabilitat

Font: adaptat de CIFS i B+l Strategy.

.' Recordi:

Utilitzi aquesta eina per analitzar les tendencies generals que afecten la seva
empresa i concentri els seus esforgos en les tendéncies d’alt impacte i alta
probabilitat

33 .
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A. Eines per a I’analisi externa

A1. Analisi PEST per visualitzar tendéncies generals

Per a queé serveix?
L'eina PEST serveix per visualitzar les tendencies politiques, econdmiques, socials
i tecnologiques que afecten una empresa, un mercat o una industria.

Com utilitzar-la?
Es una eina que cal utilitzar en les fases inicials del procés, ja que ajuda a identificar
i prioritzar els esforgos de I'analisi. Es tracta d’una eina que proporciona un marc
senzill per a la identificacié i analisi informal de les forces externes que tenen inci-
dencia en I'objecte d’estudi. Les tendéncies identificades poden situar-se en una
matriu, segons el seu nivell d’impacte i la probabilitat que efectivament succeeixin.

ANALISI PEST
(Tendéncies politiques,

economiques, socials i

tecnologiques)

Un exemple:

ANALISI PEST DE LEMPRESA
FARMACEUTICA XYZ

Alt

Nivell d’impacte

Baix

En principi no cal actuar
sobre les tendéncies
menys importants

Baixa

Alta
Probabilitat

Alt

Nivell d’impacte

(E) Importancia de les
economies africanes
(S) Impuls de la cocreacio

Baix

Baixa Alta
Probabilitat

Font: adaptat de CIFS i B+l Strategy.

' Recordi:

Utilitzi aquesta eina per analitzar les tendencies generals que afecten la seva empresa
i concentri els seus esforcos en les tendencies d’alt impacte i alta probabilitat.
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A2. Analisi de les cinc forces de la seva industria

Per a qué serveix?
Es tracta d’una eina molt Util per descriure una industria i valorar quina és la posi-
cié competitiva d’'una empresa dins d’aquesta industria

Consta de cinc elements o forces, que sén les que determinen la rendibilitat d’una
industria: rivalitat entre competidors, amenaca de nous entrants, poder de negociacio
de proveidors, poder de negociacié de clients i amenaca de productes substitutius.

Si voste reflexiona sobre com sén aquestes 5 forces en la seva industria pot iden-
tificar on son les principals oportunitats i amenaces per a la seva empresa.

Com utilitzar-la?
L'eina és especialment util:

© Abans de construir las hipotesis amb qué contrastar les conclusions de I'analisi
© Per definir els limits de la industria i el paper de 'empresa dins d’aquesta
© Per generar un llenguatge comu sobre el funcionament del mercat

Un exemple:

INDUSTRIA DE CAMIONS PESATS

Trens
Vaixell

Amenaca de nous entrants

4

Grans proveidors Grans flotes
) Poder de Poder de ) )
independents de o . L Companyies de leasing
L <— negociaci6 de | == Rivalitat &= | negociacio o )
maquinaria i .. ; Flotes petites i gestionades
proveidors de clients . .
components por propietaris

1

Amenaca de substitutius

!

Molts productors
i armadors de camions

Dura competéncia
per preu i models
estandarditzats

Font adaptat de Michael E. Porter.

' Recordi:

Utilitzi aquesta eina per identificar quines oportunitats i amenaces existeixen
a la industria en qué competeix la seva empresa.
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A3. Analisi de clients. Mapa d’empatia de clients

Per a qué serveix?

El mapa d’empatia de clients serveix per analitzar de forma integral la percepcio del
client sobre la nostra oferta de productes i serveis, a través de I'analisi d’alld que el client
VEU, PENSA | SENT, ESCOLTA, DIU, FA, els seus PUNTS FEBLES i ASPIRACIONS.

Com utilitzar-la?

Els clients sén una font d’informacio basica per dissenyar I'estratégia. Analitzant el
comportament dels nostres clients podem identificar oportunitats de futur, ente-
nent que busquen quan compren el nostre producte o servei i quines alternatives
valoren per complir la mateixa funcio.

s s QUE PENSA
QUE VEU EL CLIENT? QUE ESCOLTA EL CLIENT? | QUE SENT EL CLIENT?
e Com és I'entorn en qué es mou | ® Qué diuen els seus amics i fami- | ¢ Que és realment important per a
el client? liars? ell?
* Qui envolta el client e Qui influeix realment en ell? | e Que el motiva? Qué I’emociona?
e Qui son els seus amics? Com? Que el preocupa?
e A quin tipus d’oferta esta expo- | ® Quins mitjans de comunicacié | e Quins son els seus somnis i as-
sat cada dia? son més influents? piracions?
e Quins problemes troba?

QUE DIU | FA EL CLIENT? QUE LI DOL? QUE VOL ACONSEGUIR?

® Quina és la seva actitud? ® Quines son les seves frustraci- | ® Que vol aconseguir realment?

® Que explica als altres? ons més grans? e Com mesura I'éxit?

¢ Existeixen diferencies entre allo | ¢ Quins obstacles troba per asso- | e Quines estratégies pot utilitzar
que el client diu i alld que pensa? lir els seus objectius? per assolir els seus objectius?

® Quins riscos tem?

Un exemple:
GILLETTE

QUE PENSA | QUE SENT EL CLIENT?
Vol I'afaitat més apurat
Sense irritacions

A un preu raonable

QUE VOL EL CLIENT?

Les fulles d’afaitar de Gillette sén de qualitat alta
Innoven constantment

Tenen preus elevats

QUE ESCOLTA EL CLIENT?
Gillette és I'empresa lider mundial en afaitat
Té la tecnologia més avancgada

QUE DIU | FA EL CLIENT?
Rutines d’afaitat variables. Mentre que alguns
poden produir un afaitat satisfactori en només 30
passades de fulla, altres n’utilitzen més de 1.200

QUE LI DOL? QUE VOL ACONSEGUIR?

El preu dels recanvis és elevat Un aspecte fisic saludable i endrecat

Irritacié facial Utilitzar els recanvis més vegades per rendibilitzar-los
'Recordi:

Utilitzi aquesta eina per reflexionar sobre els seus clientes des de diversos punts de vista.
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A4. Analisi de competidors. Corba de valor

Per a qué serveix?
La corba de valor és una eina que ens permet visualitzar de manera senzilla el
posicionament actual de 'empresa respecte al de la competencia.

Com utilitzar-la?

Dibuixar, de la manera més clara possible, la situacié actual o desitjada del nostre
producte/servei, cercant visualitzar de forma nitida el posicionament de I'empresa
respecte de la competéncia.

© Eix horitzontal: els atributs d’un producte/servei o els factors competitius d’un
sector.

© Eix vertical: importancia relativa de cadascun d’aquests atributs i factors.

ALT
5
4
3
2
1
BAIX | | |
Competitivitat Cost de Qualitat de Enteniment del Nivell tecnologic del
en preu I'embalatge I'aigua de base material de |'aigua procés productiu
Rang de Disseny Recerca i Contingut de sals Adequacio
consumidors embalatge desenvolupament minerals i altres i informacio

substancies nutricional

37
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't

Un exemple:
AQUABABY
ALT
5 NOVES AIGUES @ = = = =@,
MINERALS ’I N

AIGUES
TRADICIONALS

AQUABABY

Cost de Enteniment del Nivell tecnologic del

I'embalatge material de I'aigua procés productiu
Disseny Recerca i Contingut de sals Adequacio
embalatge desenvolupament minerals i altres i informacié
substancies nutricional

' Recordi:

La corba de valor ens permet analitzar visualment la situacio actual del nostre
producte respecte a la competéncia. Aixi mateix, és una eina molt emprada en fases
posteriors de I’estrategia per visualitzar estrategies de diferenciacio a futur.
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A5. Checklist general. Llistat de preguntes sobre I’entorn

Abans de concloure I'analisi externa, li oferim un llistat de preguntes perque I’ utilitzi
com a checklist i s’asseguri que ha contemplat totes les quiestions clau de I’entorn.

Politiques

Tendéncies generals

Quines tendencies politiques i normatives impacten en el nostre mercat?

Socioecondomiques

Com evolucionara la renda disponible?
| la demografia?

Socials i culturals

Com esta canviant I’estil de vida de la poblacié?
Quins son els valors predominants?

Tecnologiques

Situacié economica

Quines sén les principals tendéncies tecnoldgiques? Quines oportunitats
i amenaces suposen? Quines estan impactant en els nostres clients?

Factors macroeconomics

Com estan evolucionant el PIB i 'ocupacié? Quines son les previsions?
Com afecten el nostre sector i la nostra empresa?

Accés a recursos

Quines soén les condicions d’accés a recursos naturals del nostre negoci?
Es preveu cap canvi?

Infraestructures

Com son les infraestructures de transport, educacio, comerg, etc.? Quina
és la carrega fiscal? Com son els serveis publics?

Mercats de capital

Actors en la cadena
de valor

Es facil obtenir finangament? Quines alternatives existeixen?

Analisi de la industria

Quins son els actors clau en la cadena de valor de la nostra industria?
Quin pes tenen en la industria?

Competidors

Qui son els nostres competidors? Quins soén els seus avantatges compe-
titius? ¢ A quins segments es dirigeixen? Amb quins productes i serveis?
Quins resultats estan obtenint?

Nous entrants

Quins so6n els nous entrants? Son diferents? Quin és el seu avantatge com-
petiu? Quins obstacles es troben? A qui es dirigeixen? Que ofereixen?

Productes
substitutius

Segments de mercat

Quins soén els productes substitutius? En qué poden ser millors? En qué
é la nostra oferta superior?

Analisi del mercat i els clients

Quins segments tenen més potencial? Quins menys?

Necessitats i
demandes

Queé necessiten els nostres clients? Quines necessitats no estan ben sa-
tisfetes?

Tendéncies de mercat

Quines tendeéncies afecten els nostres clients?

Cost de canvi

Es facil per als clients canviar de proveidor?

Disponibilitat a pagar

Estan els clients disposats a pagar més? On s’obtenen marges més amplis?

' Recordi:

Utilitzi aquesta eina per assegurar-se que té en compte les variables critiques.

Es important fer-se les preguntes adequades.
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B. Eines per a Panalisi interna

B1. Qiiestionari sobre la situacié interna de Pempresa

A continuacié li oferim un questionari per diagnosticar la situacié interna de la seva
empresa. Els resultats del qliestionari seran més rics si €s completat per diverses
persones (equip directiu, altres nivells jerarquics, clients, aliats, etc.)

Per emplenar el qlestionari, assenyali en cada linia amb quina afirmacié esta més
d’acord, la de la part esquerra o la de la part dreta. | indiqui en aquesta afirmacio
el nivell d’acord de I'1 al 5.

1. Els nostres productes i serveis

Totalment d’acord amb Totalment d’acord amb
I'afirmacid de I'esquerra I’afirmacid de la dreta

No actualitzem la cartera de
productes/serveis des de fa anys

0/0l0/0]0,

Llencem els nostres productes/
serveis al mercat de forma
periodica

La nostra oferta de productes i
serveis no esta alineada amb les
necessitats dels nostres clients

((2)(3)(4)(s)

La nostra oferta de productes i
serveis esta alineada amb las
necessitats dels nostres clients

Tenim queixes de clients amb
freqliéncia

001000

Els nostres clients estan molt
satisfets amb els nostres productes
i serveis

2. Clients i mercats

Totalment d’acord amb
I’afirmacid de I'esquerra

Totalment d’acord amb
I’afirmacid de la dreta

Hem perdut vendes i/o num. clients
en la majoria dels nostres mercats

0l0]0/0]0,

Hem incrementat vendes i/o nim.
clients en la majoria dels nostres
mercats

Hem perdut marge en la majoria
dels nostres clients

()(2)(3)(4)(s)

Hem incrementat marge en la
majoria dels nostres clients

La fidelitat dels nostres clients és
baixa

0/0l0/0]O,

La fidelitat dels nostres clients és alta

No aconseguim accedir als nostres
clients

(1)(2)(3)(4)(s)

Continuament accedim als nostres
clients

No coneixem els nostres clients
(tipus/segment, necessitats i
preocupacions)

0010010,

Coneixem bé els nostres clients
(tipus/segment, necessitats
i preocupacions)

Els nostres canals de distribucié no
son eficients

((2)(3)(4)(s)

Els nostres canals de distribucio
son molt eficients

No realitzem accié comercial
proactiva (els nostres clients ens
vénen a comprar)

0010010

Realitzem accié comercial proactiva
amb els clients actuals i potencials

(continua)
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El model de relacié no és adequat a
cada tipus de clients

(1)(2)(3)(4)(s)

El model de relacié és adequat a
cada tipus de clients

La nostra relacio amb els nostres
clients no dificulta que ens canvien
per un altre competidor

0l0l0/0]0,

La nostra relacio amb els nostres
clients dificulta que ens canvien per
un altre competidor

La nostra marca afecta
negativament I'empresa

((2)(3)(4)(s)

La nostra marca és un dels nostres
avantatges competitius

3. Recursos, activitats i aliats

Totalment d’acord amb
I’afirmacid de I'esquerra

Totalment d’acord amb
’afirmacid de la dreta

Els nostres recursos i capacitats
clau soén facilment imitables pels
nostres competidors

00000

Els nostres recursos i capacitats
clau soén dificilment imitables pels
nostres competidors

El nostre equip de persones no
compta amb les capacitats
necessaries per desenvolupar la
nostra activitat

(1)(2)(3)(4)(s)

El nostre equip de persones
compta amb les capacitats
necessaries per desenvolupar la
nostra activitat

Les nostres persones no compten
amb I'actitud i la motivacio
adequada

0l0]0/0]0,

Les nostres persones compten amb
I’actitud i la motivacié adequada

El nostre model organitzatiu no és
adequat i les funcions no estan
clarament definides

(1)(2)(3)(4)(s)

El nostre model organitzatiu és
adequat i les funcions estan
clarament definides

No comptem amb sistemes
d’informacio eficients i adequats a
les nostres necessitats

0/0l0l010,

Comptem amb sistemes
d’informacio eficients i adequats a
les nostres necessitats

No executem les activitats clau de
forma eficient

((2)(3)(4)(s)

Executem les activitats clau de
forma eficient

No tenim implantat un sistema de
qualitat

0l00/0]0,

Tenim implantat un sistema de
qualitat

No treballem suficientment amb
aliats

()(2)(3)(4)(s)

Treballem suficientment amb aliats

Les relacions amb els nostres aliats
son conflictives

0010010,

Tenim una bona relacié amb els
nostres aliats clau

' Recordi:

Utilitzi aquesta eina per tenir una primera visio de les fortaleses i febleses

de la seva empresa.
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4. Model d’ingressos i costos

Totalment d’acord amb
I’afirmacid de I'esquerra

Totalment d’acord amb
’afirmacid de la dreta

Els nostres marges son baixos

000010,

Els nostres marges son elevats

Els nostres ingressos sén poc
predictibles

()(2)(3)(4)(s)

Podem preveure els nostres
ingressos

Els nostres costos no son
predictibles

0/0]0/0]0,

Els nostres costos sén predictibles

Depenem d’una Unica font
d’ingressos

(1)(2)(3)(4)(s)

Les nostres fonts d’ingressos estan
diversificades

La sostenibilitat dels nostres
ingressos és quiestionable

0l0l0/0]0,

La sostenibilitat dels nostres
ingressos a llarg termini és clara

Les nostres operacions no son
eficients en costos

()(2)(3)(4)(s)

Les nostres operacions son
eficients en costos

No ens beneficiem d’economies
d’escala

000010,

Ens beneficiem d’economies
d’escala

La nostra estructura financera no és
adequada

()(2)(3)(4)(s)

La nostra estructura financera és
adequada

Tenim una capacitat d’endeutament
molt baixa

000010,

Tenim una capacitat d’endeutament
elevada
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B2. Analisi de processos i activitats basiques. Cadena de valor

Per a qué serveix?

Aquesta eina serveix per visualitzar les activitats més importants d’'una empresa i els
seus vincles amb els seus proveidors i clients. Utilitzant aquesta eina vosté pot re-
flexionar sobre la criticitat de les activitats primaries de I'empresa (logistica d’entrada,
operacions, logistica de sortida, marqueting i vendes, servei) i les activitats de suport
(aprovisionament, desenvolupament tecnologic, gestidé de recursos humans, infra-
estructura de ’empresa): quines activitats es realitzen de forma adequada a la meva
organitzacié?, en que som bons?, en qué no som tan bons?, quines activitats absor-
beixen més recursos?, quines activitats contribueixen a crear més valor per al client?,
tindria sentit subcontractar alguna activitat que realitzem a I'actualitat?

Com utilitzar-la?

Defineixi la cadena de valor que millor s’ajusti a les activitats de la seva empresa. Un
cop hagi definit la cadena de valor, pot analitzar-la assignant costos a cadascuna de
les activitats de la cadena, determinant quin percentatge del valor afegit aporta cadas-
cuna d’elles, identificant-ne els agents clau o assenyalant-hi les relacions entre elles.

Activitats de suport

| Infraestructura de I'empresa

|
| Gestioé de Recursos Humanos |
| Desenvolupament tecnologic |
| |

Aprovisionaments
Logistica . Logistica Marqueting .
d’entrada Operacions de sortida i vendes Servel
Activitats primaries
Un exemple:
FONTS D’AVANTATGE COMPETITIU A BODEGAS GALLO
| Economies d’escala en costos indirectes |
| Alta tecnologia a la barreja de varietats de raim |
| Economies d’escala en la compra de raim |
Vidriera Enviaments .
. de grans Economies
propia uantitats a d’escala en
Embotelladores, 3 S
L magatzems de publicitat
propies
supermercats
Logistica Operacions Logistica Marqueting Servei
d’entrada de sortida i vendes
- Recordi:

Utilitzi aquesta eina per analitzar quines son les seves activitats clau. Pot ajudar-lo la
checklist a I’hora d’identificar els punts forts i els punts febles de cada activitat.
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B3. Analisi de competéncies clau (Core Competences)

Per a qué serveix?

La competitivitat de 'empresa a llarg termini es deriva de la seva habilitat per
construir competéncies clau a un cost inferior i de manera més rapida que els seus
competidors.

Una competencia clau pot ser qualsevol combinacié de formacio, know-how,
experiéncia i cultura i actitud de I'organitzacié, cosa que permet aprofitar millor
els recursos disponibles, escoltar la veu del client i traduir les seves expectati-
ves i necessitats a funcions i exigéncies tecniques, organitzatives, etc. Aixo
permet elevar el valor dels productes i serveis oferts i assegurar la vida sana de
I’'empresa.

Aquestes competencies tenen un caracter relativament durador i s6n transmeses
a nou personal i aplicades a noves linies de productes o serveis, sobretot a aquells
que tenen un major grau d’innovacié i adaptacié a la dinamica del mercat.

Com utilitzar-1a?
Tres passes per identificar una competéncia clau:

1. Proveeix accés potencial a un ample ventall de mercats i segments de consum.
Quines oportunitats futures ens perdriem sense ella?

2. El client percep que realitza una contribuci6 significativa als beneficis del pro-
ducte. Els beneficis per al client giren al voltant de les competéncies clau?

3. Es dificil d’imitar per als competidores. ;Quant de temps podriem dominar la
industria si no controlarem aquesta competencia?

' Recordi:

Un cop hem identificat les competencies clau de la nostra empresa, cal invertir per a
la seva millora continua: invertir en tecnologia, dedicar recursos interns, establir

aliances estratégiques per mitigar les nostres carencies, etc.

Un exemple:

El conglomerat japonés de productes electronics Canon competeix de mane-
ra reeixida en industries molt diverses: cameres i cameres de video, impres-
sores, escaners, projectors, etc. Canon es considera a si mateix no com un
conjunt d’unitats de negoci, sind6 com una cartera de competencies clau —el
coneixement col-lectiu sobre com coordinar diverses tecnologies i capacitats
productives.



COM DISSENYEM, ELABOREM | IMPLANTEM L’ESTRATEGIA: LA MAGIA DEL PROCES

CAPACITATS (tecnologiques i productives)

Mecanica

Productes de precisio Microelectronica

Camera basica 4 v
Camera EOS Autofocus
Camera de video
Impressora laser
Impressora color

Fax basic

AN NN NN

Fax laser

Calculadora

AN
AN

Fotocopiadora

Fotocopiadora color

SN N N U U N N NN

Fotocopiadora laser

45 .
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NEGATIU | de

POSITIU

C. Eina per concloure el diagnostic

C1. Eina DAFO + CAME

Per a qué serveix?

L'eina DAFO és una de las més utilitzades per al diagnostic estrategic. Permet
valorar la posicié competitiva d’una empresa en un sector, identificant aspectes
positius i negatius de I'empresa i de I’entorn.

L’analisi CAME tracta d’establir les accions que cal desenvolupar per a cadascun
dels aspectes analitzats al DAFO.

Com utilitzar-la?
1er Identifiqui les Fortaleses i Febleses internes de I'empresa, i les Oportunitats i
Amenaces que es presenten a I’entorn.

2n A partir de la matriu DAFO, identifiqui per separat accions per Corregir les fe-
bleses, Afrontar les amenaces, Mantenir les fortaleses i Explotar les oportunitats.

INTERN EXTERN

DEBILITATS AMENACES

Aspectes interns | Aspectes de I'en-

CORREGIR AFRONTAR

Accions encami- | Accions encami-

I’organitzacié
que es consideren
negatius

Aspectes interns
I’organitzacié que
es consideren po-
sitius

FORTALESES

torn que es consi-
deren negatius

Aspectes de I'en-
torn, que es consi-
deren positius

OPORTUNITATS

=

nades a corregir
allo que es fa mal
internament

Accions encami-
nades a mantenir
allo que es fa bé
internament

MANTENIR

nades a afrontar
les amenaces que
sorgeixen a 'entorn

EXPLOTAR

Accions encami-
nades a explorar
les oportunitats
que sorgeixen a
I’entorn
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Un exemple:

INDITEX

DEBILITATS

e Saturacié del model
Zara

e Canibalisme entre
marques propies

e Distribucién centra-
litzada a Espanya

e Feble politica de
personal

FORTALESES

e Minicol-leccions tot
I'any

e Qualitat i disseny

e Cultura de compra
instantania

e Fort sistema financer

AMENACES

e Crisi economica
actual

e Fatiga consumista

® Augment de la
competéncia

e Preocupacio pel
medi ambient

OPORTUNITATS

e Increment de muni-
pis - objectiu

e Envelliment de la
poblacié

e Avancos tecnologics

e Mon globalitzat

CORREGIR

e Crear col-leccions
uniques

e Vigilar les vendes
de les marques i
crear-ne de noves
per a clients dife-
rents

e Descentralitzar la
distribucié

e Convertir les vene-
dores en assesso-
res i motivadores

MANTENIR

e Crear tendéncies
de moda

e [nvertir en disseny i
estilisme

® Renovacié concep-
tual del punt de
venda

e Entrada en nous
sectors

AFRONTAR

e Millorar o mantenir
preus

e Crear noves
col-leccions

e Qutlets i tendes
online

e Politiques mediam-
bientals

EXPLOTAR

e Obrir noves tendes
en zones de creixe-
ment

e Nous segments de
clients

e Nous canals de
venda (internet, TV)

e Entrada en nous
mercats geografics

' Recordi:

Tant el DAFO com el CAME son eines estatiques que son valides nomeés
per a un moment determinat.
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2.3.3. Definicio de I’estrategia
@ Finalitzada la fase d’analisi arriba el moment de reflexionar i de-

cidir sobre el futur de I’empresa. L'objectiu de la fase de «defini-
Ci6 de l'estrategia» és prendre les decisions sobre el cami que
seguira ’empresa en els propers anys per avancar cap a la visioé
de futur desitjada.

Per aix0, aquesta fase compta amb tres subfases diferenciades:

Fase exploratoria: Identificar oportunitats
Fase decisoria: Seleccionar entre les alternatives possibles

Fase de concrecid: Concretar les linias i 'impacte en I'organitzacié i en la
gestio

----- +[ ASPIRACIO ESTRATEGICA ]

I
v v

[ANALISI INTERNA] [ANALISI EXTERNA]
| |

En aquesta fase cal donar resposta a les
questions estrategiques clau de I'em-
presa, és la fase de DECIDIR qué anem a
fer per avancar cap al futur desitjat, per a
la qual cosa hem de definir:

. Lo DEFINICIO DE L’ESTRATEGIA
Quin volem que sigui el nostre nego-

ci? En quin negoci volem competir? i IDENTIFICAR OPORTUNITATS

Quina és la nostra proposta de va- v

lor? Que oferim als nostres clientes? SELECCIONAR

Per qué ens van escollir a nosaltres? v
CONCRETAR L’ESTRATEGIA

Objectius
estrategics

Qui volem que siguin els nostres cli-
ents? A quins mercat? A quins seg-
ments?

A partir de quines capacitats i recur-
sos anem a construir el nostre avantat-

Linies
estrategiques

. Projeccions
ge competitiu del futur? financeres

Quin sera el nostre model d’obtencié
de ingressos i la nostra estructura de
l,
costos? Representacio de I’estrategia:
model de negoci
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A. Fase exploratoria: identificar oportunitats

Per definir I'estratégia de futur d’una empresa, cal generar idees i alternatives in-
novadores que no es limitin a repetir les estrategies del passat. L’entorn competitiu
actual requereix que les empreses defineixin les seves estratégies qlestionant-se
els suposits basics del seu negoci i que identifiquin oportunitats més enlla de les
regles de la industria en que actualment competeixen.

La realitat, tanmateix, demostra que moltes empreses defineixen estratégies molt
similars a les del passat i no molt diferenciades a les dels competidors. Per aixo, la
fase de generaci6é d’idees és critica. Es tracta d’identificar estratégies innovado-
res, de forma que generin nou valor per als clients i noves formes de generaci6 de
valor per als accionistes.

Perqué el procés de disseny i desenvolupament de I'estrategia a la seva empresa
afavoreixi que surtin noves idees, existeixen una serie de recomanacions i eines:

Asseguri’s que en el procés es plantegen preguntes «transgressores».
Qestioni els suposits basics de la seva industria i dibuixi nous limits del mercat.
En les properes pagines es presenten eines que poden ajudar-lo a «pensar de
forma diferent sobre la seva empresa».

Utilitzi técniques de creativitat. Existeixen eines i metodologies diverses que
tracten d’afavorir la creativitat dels equips: brainstorming, associacions de con-
ceptes, negacié d’alld evident, tecnica dels 6 barrets, etc.’

Integri persones diverses dins de I’equip de reflexié sobre I’estratégia. Si les
idees sorgeixen sempre de les mateixes persones és dificil que siguin innovado-
res. Si involucra perfils diferents és més probable que sorgeixin noves idees.

Impulsi Pexperimentacié. No rebutgi les idees innovadores que sorgeixin en el
procés pel risc que puguin suposar. Valori-les i estigui disposat a acceptar fra-
cassos.

Si vol profunditzar en metodologies i eines d’innovacié i creativitat, pot consultar les fonts segiients:
Autors:

* Gary Hamel (Liderando la revolucidn)

e Kim & Mauborgne (Estrategia del Océano Azul)

e Edward de Bono (6 sombreros para pensar)

Pagines web:

* www.springwise.com (idees creatives i innovadores)

e www.ted.com (videos sobre innovacié i creativitat)

* www.innovationtools.com (eines d’innovacié)

e www.mycoted.com (eines de creativitat)


http://www.springwise.com
http://www.ted.com
http://www.innovationtools.com
http://www.mycoted.com
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A1. Eines per generar idees: cinc vies per identificar oportunitats

Per a qué serveix?

Es tracta d’una eina per identificar noves oportunitats a través de I'observacié de

la realitat des de diversos punts de vista.

Com utilitzar-1a?

Reflexionar, individualment i en grup, sobre aquestes cinc idees per identificar

oportunitats:

. Identificar les fortes creences, els principis, els convencionalismes/ortodoxia de

la industria per tractar de trencar els paradigmes convencionals a través de
nous plantejaments.

. Identificar problemes dels nostres clients que encara ningu ha aconseguit aten-

dre i resoldre.

. Buscar i aprofitar «discontinuitats» (en tecnologia, estils de vida, habits de

treball, geopolitiques, etc.), enteses com a oportunitats que anteriorment no
existien.

. Identificar les idees revolucionaries, les opcions estratégiques poc convencio-

nals que poden ser competitivament explotades.

. Entendre realment i potenciar les capacitats centrals de I'organitzacié (qué sa-

bem fer realment bé? En que som realment bons?).

1. Fer el contrari
que els nostres
competidors

2. Resoldre
problemes no resolts
dels nostres clients

3. Aprofitar
les discontinuitats
del mercat

5. Basar-nos en les
nostres capacitats
essencials

4. Buscar
nous models
de negoci

" Recordi:

Faci’s les preguntes adequades i qliestioni I'status quo de la seva industria.
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Un exemple:

Nousol és una empresa innovadora que va identificar 'oportunitat de desenvolu-
par panels solars modulables, adaptables al lloc, potéencia i tensié requerida. La
seva estrategia és totalment diferent a la de altres empreses fabricants de panels i
resol un problema no resolt en clients de paisos pobres. Han sabut dissenyar un
nou model de negoci basat en les seves capacitats essencials.

NOUSOL

CNousol

Energias Renovables

Davant els competidors,
productes innovadors com
carregadors solars per a mobils,
sistemes solars de risc, paque
de formacio escolar

Problema no resolt:
solucions integrals
individualitzades d’energia
solar fotovoltaica

Aprofitar discontinuitat
tecnologica amb panels
modulars de disseny
autoinstal-lables

Nous models de negoci
com paquets solars venuts a
paisos «pobres» d’Africa a través
d’aliances amb empreses i
organismes

Competencia essencial
en innovacié. L’empresa es
va crear a partir del premi
innova 2005 UPC

51
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A2. Eina per generar idees: innovar en el qué, qui i com

Per a qué serveix?

Es una eina que permet reflexionar sobre oportunitats d’innovar en la nostra estra-
tégia de negoci en tres ambits: que fem, a qui ens dirigim i com ho fem.

Com utilitzar-1a?

Reflexionar, individualment i en grup, sobre quines oportunitats existeixen per in-
novar en la nostra estrategia de futur des de tres punts de vista:

Quines alternatives tenim per innovar en la nostra oferta de productes i serveis.
Podem millorar la nostra proposta de valor si innovem en el nostre producte de
servei (Nokia, Apple), perd també si innovem en el canal a través del qual arri-
bem als clients (ING Direct), si millorem I’experiéncia de compra del nostre client
(Starbucks) o si explotem la nostra marca (Harley Davidson).

A quins mercats i clients podriem dirigir-nos. També podem identificar oportuni-
tats replantejant-nos a qui ens dirigim. Aixd va fer el gimnas Curves (gimnas
només per a dones) o el banc per a «pobres» Grameen (microcredits).

Quines oportunitats existeixen per innovar en la forma de fer les coses. Es pot
innovar en els processos (Toyota), en las activitats que realitzem en la cadena de
valor (model integrat de Inditex) o en les nostres xarxes o aliances (Nokia).

Producte N—
OFERIR Experiéncia ING DIRECT

Marca = HARLEY-DAVIDSON

Idees
innovadores

TOVCTA COM .
m OFERIR-HO DIRIGIR-SE .G“MEEN.
WISA  Processos A quins clients
Cadena de valor A quins mercats
Xarxes o aliances Quines necessitats

' Recordi:

Per identificar oportunitats no s’ha de centrar només en el producte/ servei que
oferim. Moltes empreses han dissenyat estrategies d’exit innovant en el mercat al qual

es dirigeixen o en els seus processos interns.

En la Guia practica de Models de Negoci de referéncia, publicada per ACC10, pot

trobar exemples d’empreses que han dissenyat estratégies innovadores transfor-
mant el que, el qui i el com.
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B. Fase decisoria: seleccié de alternatives

Una vegada generades les idees i identificades les alternatives de futur, arriba el
moment d’escollir aquelles que formaran part de la nostra estratégia de futur.

En aquesta fase és important revisar I’aspiracié estratégica que es va plantejar
al principi del procés i valorar si les conclusions de I’'analisi i de la fase d’identificacio
d’alternatives han modificat d’alguna manera I’aspiracio de futur definida.

Si tenim clara la nostra aspiracié de futur i sabem on volem arribar, la decisié sobre
I’estrategia que cal seguir sera més facil.

Com escollim? El procés de presa de decisions ha de ser a la vegada racional
i intuitiu. Requereix analitzar les dades de que disposem, reflexionar de forma l0-
gica sobre els avantatges i inconvenients de les diverses alternatives, valorar-ne
els riscos, I'impacte en el creixement i la rendibilitat de I'empresa, la dificultat de la
posada en marxa, etc. No obstant aix0, dificilment tindrem totes les dades neces-
saries per prendre una decisio. La intuicid, el pressentiment i les emocions juguen
un paper fonamental en les decisions sobre el futur de 'empresa.

Com a eines analitiques per facilitar la presa de decisions, se solen utilitzar diferents
matrius en que posicionar i visualitzar les diverses alternatives, segons criteris variats:

Quota de mercat
Factibilitat vs. efectivitat vs. creixement de mercat
= s
< s <
2
g g
z 2 E 2
g < 8 &
— = 0=
[%2]
o
« o g
X X
© 3]
m m
Baixa Mitjana Alta Baixa Mitjana Alta
Facilitat d’implantacié Atractiu del sector
‘ Opcions estratégiques @ @

Es prioritzen les estratégies més efectives, Es posicionen les estrategies segons el nivell d’atractiu

és a dir, que més contribueixen a assolir del sector al qual es refereix i la competitivitat de les

la visio de futur desitjada i més factibles activitats de I'empresa.
més facils d’implantar). L )

( P ) Els sectors on I’empresa voldra invertir seran aquells de
major atractiu. On la posicié competitiva de I'empresa
comparada amb competidors sigui baixa, caldran estrate-
gies per millorar-la. Quan la posicié competitiva sigui bona,
es podra apostar pel sector de manera més immediata.
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' Recordi:

Combini I'analisi racional i la intuicid, experimenti i sigui agil en la presa de decisions.

Les decisions estrategiques basiques que ha de prendre una empresa poden re-
presentar-se a través del «triangle de posicionament desitjat» que es presenta a
continuacio, en el qual es representen les eleccions que realitza I'empresa al vol-
tant dels productes i serveis que vol oferir, els clients i mercats al quals vol dirigir-
se i les capacitats basiques que ha de desenvolupar.

® Quin ventall de productes
Productes oferirem?

i serveis ® En qué ens diferenciarem?

1" Recordi:

La decisid suposa
que s’aposta

Posicionament
desitjat: eleccions
estratégiques clau

clarament per unes
Capacitats Clients coses | es renuncia
e i mercats a d’altres.

® Quines activitats son clau en la ® A quins clients oferirem els
nostra estrategia? productes?
® Quines capacitats cal ® A quins mercats?

desenvolupar?
® Quins recursos necessitem?
e Quines aliances hem d’impulsar?

Cerca de diferenciacid, avantatge en costos o ambdés?

Les decisions estrategiques que cada empresa realitzi variaran considerablement segons el ti-
pus d’empresa, sector o mercat en que operi. Tradicionalment s’han definit una serie d’estrate-
gies genériques en les quals s’engloben la major part de les estratégies particulars definides per
les organitzacions, en funcié de quin és I’avantatge competitiu clau que volen reforgar:

* Un cost molt baix que permeti establir uns preus molt atractius per als clients.

e Uns productes o serveis diferenciats, que siguin els preferits pels clients perque els aporta un
valor superior, encara que el seu preu sigui també superior.

e A partir de les consideracions anteriors, Michael Porter va identificar dues estrategies generi-
ques: lideratge en costos i diferenciacié.

e Una estratégia de lideratge en costos és aquella que ofereix als clients preus altament com-
petitius, combinats amb una qualitat constant i ben definida i una adequada seleccié de pro-
ductes, normalment no molt extensa. Es el cas d’empreses com McDonalds, Ryanair o Zara.
En aquest tipus d’estrategies el que és fonamental és buscar la maxima eficiencia operativa,

tot i que també requereix comptar amb un producte o servei dissenyat de forma que sigui facil
de produir i de vendre.

(continua)
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Cerca de diferenciacio, avantatge en costos o ambdoés? (continuacis)

¢ Una estrategia de diferenciacié es caracteritza per oferir als clients productes o serveis su-
periors pels quals els clients estan disposats a pagar més. Aquest valor addicional que s’ofe-
reix pot provenir d’un disseny superior, de major funcionalitat, de I'experiéncia que suposa el
producte o servei per al client, de la proximitat al client, etc. Es el cas d’empreses com Rolls
Royce, Sony o Rolex. La diferenciacié permet obtenir marges elevats i normalment els pro-
ductes i serveis so6n més dificilment imitables pels competidors.

Posteriorment alguns experts en estratégia han quiestionat que I’avantatge en costos i la dife-
renciacio siguin dues alternatives oposades. Consideren que és possible tenir un avantatge
competitiu en costos i oferir al mateix temps uns productes o serveis diferenciats. Com a exem-
ples, citen empreses com IKEA, que es posiciona com un fabricant de baix cost perd que a més
és capag d’oferir productes amb un disseny diferencial.

1" Reflexioni:

Disposa a la seva empresa amb un avantatge competitiu en costos, amb un avantatge
competitiu basat en una oferta de productes diferencial o en ambdos?
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C. Fase de concrecioé

Arriba el moment de concretar I’estratégia definida en objectius i accions que ser-
veixin de guia per a la posada en marxa futura.

1. Definiciod dels objectius estratégics

Els objectius estratégics determinen els éxits que I'organitzacio vol assolir en un
termini determinat i ha de ser coherent amb I'orientacié i aspiracid estratégica
plantejada.

La definicié d’objectius estratégics ha de seguir les pautes seglents:

Els objectius han de ser coherents amb I’aspiracié de futur plantejada i de-
batuda al llarg del procés. Han de ser senzills, concrets i quantificats en la
mesura del possible.

Han d’estar adaptats a un determinat marc temporal
Han de ser ambiciosos pero realistes

Un exemple:

OBJECTIUS ESTRATEGICS D’UNA EMPRESA FABRICANT DE COMPO-

NENTS DE FORJA PER A AUTOMOCIO

2014
e Vendes: 5,3 M _curos
e EBITDA0,52 M € .
. 2015
e \Vendes: 5/5 M euros
@ 2013 o EBITDA: 0,57 M €
e \/endes: 5,1 M euros
¢ EBITDA: 0,48 M €
®"2012

e \Véndes: 5,0 M euros
* EBITDA: 0,45 M €

. Assolir un objectiu de vendes de 5,5

milions d'euros I'any 2015.

. Mantenir un EBITDA superior al 8%

en tots els anys de vigéncia del Pla.

. Tenir una planta productiva a Brasil

per poder subministrar als clients del
continent america.

. Desenvolupar un acord de trans-

ferencia tecnologica amb una empre-
sa de foneria a I'India.

. Introduir-se com a proveidor d'altres

divisions dels nostres clients actuals
que requereixin peces de foneria
grans.

2. Definicioé de «linies estratégiques»

Definits els objectius, el pas seglient és desplegar aquests objectius en linies es-
trategiques, és a dir, plantejar quines linies d’actuacié ha de desenvolupar ’empresa
per assolir els objectius establerts. Les linies estratégiques han de ser coherents
amb I’analisi realitzada; han de donar resposta als reptes derivats de I'analisi DAFO
i recollir les apostes estrategiques que realitza I’empresa.

El nivell de detall en el qual es defineixen les linies estratégiques en aquesta
fase varia d’unes empreses a altres:
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Algunes empreses defineixen en aquest moment les linies estrategiques que cal
desenvolupar, identificant també els plans d’accié concrets que s’hauran de
desplegar, els responsables de cadascun d’ells, els recursos necessaris, etc.

La majoria de les empreses plantegen les linies estrategiques a alt nivell i dei-
xen el detall del seu desplegament en accions concretes per a la fase posterior
d’implantacié de I'estratégia. D’aquesta manera solen involucrar en major me-
sura les persones responsables de la implantacié de I’estrategia en el disseny
de les accions, cosa que sol aconseguir un major compromis per part d’aques-
tes persones.

Ambdues opcions sén valides i cada empresa decidira en quin moment concre-
tar els plans d’accio. En tot cas, cal tenir en compte que les linies estratégiques
han de ser definides per I’equip directiu de 'empresa, mentre que per definir els
plans d’acci6 és convenient que hi participin els nivells jerarquics inferiors, que
sbn els que els posaran en marxa. Per aix0, en principi, sol resultar millor de-
finir els plans d’acci6 en la fase d’implantacio, com una forma d’involucrar i
comprometre la resta de nivells jerarquics i de lligar la formulacié i la implantacié
de I'estrategia.

Un exemple:

LiINIES ESTRATEGIQUES D’UNA EMPRESA FABRICANT DE COMPONENTS
DE FORJA PER A AUTOMOCIO

Linia 1: Avancar en I’expansié geografica cap a altres regions (América, Asia)
Linia 2: Diversificar cap a nous sectors en qué operen alguns dels nostres clients
Linia 3: Avancar en el desenvolupament tecnologic dels productes d’alta gamma

Linia 4: Incrementar de forma substancial els nivells d’eficiéncia i competitivitat en els
productes i clients actuals

Linia 5: Reforgar I’'organitzacié comercial

3. Elaboracio de projeccions financeres

Per acabar de concretar I'estrategia definida, cal fer una analisi de les implicacions
econodmiques que suposa la seva posada en marxa per a I'empresa. Es tracta
d’elaborar un model financer que indiqui les previsions futures pel que fa al comp-
te de resultats i el cash-flow.

Per aix0, cal elaborar unes projeccions financeres que estimin I’evolucio prevista
de les vendes, els costos, els marges i les inversions previstes, aixi com les neces-
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sitats de financament. Es parteix de la situacié actual, s’estableixen hipotesis i
s’incorporen les accions previstes en el Pla, estimant-ne les despeses i ingressos
associats.

De nou, hi ha empreses que realitzen les projeccions financeres quan compten
amb un detall dels plans d’actuacio, mentre que d’altres defineixen les projeccions
juntament amb els objectius a alt nivell. La nostra opinio és que per fer projeccions
a cinc anys son suficients unes linies a alt nivell i no cal entrar al detall per a cada
accio. Aixo ja es tindra en compte quan s’elaborin els pressupostos anuals.

EXEMPLE DE PROJECCIONS D’INGRESSOS | DESPESES

Milers d’euros

Vendes producte A 3.000 3.600 4.500 6.000
Vendes producte B 1.800 1.800 1.500 600
Vendes producte C 1.200 1.400 1.600 1.900
Vendes producte D 200 400 900 2.500
Total vendes 6.200 7.200 8.500 11.000
Percentatge creixement 16,1 18,1 29,4
Costos d’aprovisionament (8.700) (4.400) (4.900) (6.580)
Marge brut 2.500 2.800 3.600 4.420
Percentatge s/vendes 40,32 38,89 42,35 40,18
Despeses de personal (1.180) (1.350) (1.735) (1.960)
Altres despeses d’explotacio (437) (507) (599) (775)
Total despeses d’explotacié (1.617) (1.857) (2.334) (2.735)
EBITDA 883 943 1.266 1.685
Percentatge s/vendes 14 13 15 15
Amortitzacio i provisions (459) (533) (630) (815)
Resultats financers 45) (53) (62) (81)
EBT 379 357 574 790
Percentatge s/vendes 6 5 7 7

Per acabar, resulta molt convenient representar de forma senzilla I'estrategia defi-
nida. Una manera de fer-ho és a través de la representacio del seu «model de ne-
goci». Tal com es descriu a la Guia practica de Models de Negoci de referencia,
publicada per ACC10, el concepte de model de negoci s’ha fet popular en I'Glitima
decada per referir-se al conjunt d’eleccions que realitza una organitzacié per
crear valor i generar ingressos en sentit ampli.
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Es tracta d’un concepte estretament lligat al concepte d’estratégia. En defini-
tiva, «el model de negoci constitueix una forma de reflectir I’estratégia» i per

tant representa un instrument molt util per a la gestié estratégica.

REPRESENTACIO DE L’ESTRATEGIA: EL MODEL DE NEGOCI

Recursos clau

Amb quins
recursos clau
compto per
crear i oferir

valor?
oo™

Aliats

Qui forma la
meva xarxa
d’aliats?

Activitats clau

A través de
quines
activitats
genero valor?

Proposicio
de valor

ov®

Quin valor
(productes i
serveis) desitjo
crear i oferir als
meus clients?
Per qué em
van escollir?

Relacié amb
els clients

Com em
relaciono amb
els meus
clients?

Canals

A través de
quins canals
arribo als meus
clients?

Segments
de clients

Quins son els
meus clients?

oW

activitat?

Estructura de costos

Quins costos suposa la meva

Principals fonts d’ingressos

RN

e Com genero ingressos? Com finango
I'activitat?
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2.3.4. Comunicacié i implantacio de l‘estrategia
% A la practica, les estratégies moltes vegades
fallen en la implantacié, cosa que provoca que
en ocasions les bones idees no acabin trans-

formant-se de veritat en realitats tangibles i
resultats. Qualsevol estratégia, per brillant que
sigui, no té valor si no pot ser executada.

«Es preferible la implantacio efectiva d’una estratégia mediocre
que el millor pla mal aplicat.»

Molts directius reconeixen que la principal area de millora dels seus processos de
disseny i desenvolupament de I'estratégia es troba en la fase d’implantacié. Pero,
per qué és tan dificil implantar I'estrategia? Per qué tan sovint no s’aconsegueixen
els resultats esperats?

L’exit de la gestio estrategica en les organitzacions resideix en les persones, tant
en la fase de formulacio o definicid de I’estrategia com en la fase d’implantacidé. La
implantaci6 falla perque les persones de I’empresa:

1. No coneixen I'estratégia, bé perque no han participat en el seu disseny, bé
perque no se’ls ha comunicat.

2. No entenen I'estratégia, perqué la comunicacié no ha sigut la idonia.

3. No estan d’acord amb I'estrategia i no ho han pogut expressar. No es tracta
que tothom estigui d’acord amb I’estrategia definida, pero si que cal escoltar les
seves raons i ser capa¢ de defensar amb arguments convincents I'estrategia
escollida.

4. No estan compromeses amb I'estrategia, no la comparteixen ni estan il-
lusionats en la seva posada en marxa.

5. No saben qué s’espera d’elles, no tenen clar en qué es concreta I'estrategia ni
quin és el seu rol en el desenvolupament d’aquesta.

6. No compten amb recursos necessaris.

7. L’organitzacio i els sistemes de I’empresa no estan adaptats a I'estrategia
definida.

Per evitar aquests errors, els directius han de tenir en compte tres principis basics
per a una implantacio reeixida de I'estrategia:

ALINIAR RECURSOS,

COMUNICAR DESPLEGAR L’ESTRATEGIA ORGANITZACIO | MODEL

L’ESTRATEGIA EN PLANS D’ACCIO DE GESTIO
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Comunicar Pestratégia

La comunicacio de I'estratégia a tots els nivells de I'organitzacié és un pas
clau per garantir la correcta implantacio de I’estrategia. La comunicacio ha de ser:

Motivadora, que serveixi per fer equip i aglutinar totes les persones en un pro-
jecte comu.

Clara, deixant clar les linies i accions a posar en marxa perque cada persona
sapiga el que s’espera d’ella i com impacta |'estrategia en el seu treball.

Adaptada al col-lectiu al qual s’adreca. Caldra desenvolupar un Pla de Co-
municacio amb diferents accions, formats i missatges depenent del perfil al
qual es dirigeixi.

Liderada pel nivell més alt de 'organitzacid. Els liders juguen un paper fona-
mental en tota la fase de comunicacio i implantacié de I'estratégia, tant pels
missatges que transmetin com pel seu paper exemplaritzant. Es convenient que
la Direccio de I'empresa realitzi una accio inicial de comunicacio per a tota la
plantilla, encara que posteriorment poden desenvolupar accions de comunica-
ci6 a altres nivells.

Combinant diferents mitjans, tant presentacions i sessions de discussio de
caracter presencial com accions de difusié a través d’altres mecanismes (cor-
reus electronics, intranet, etc.).

Calmada. Requereix dedicar-hi temps per assegurar que sigui entesa per tota
I’organitzacio

Amb refor¢os periodics. Normalment convé realitzar una primera comunicacio
global i anar recordant i reforgcant missatges en accions posteriors.

A més, sol resultar convenient comunicar les grans linies de 'estrategia defi-
nida externament a aquells agents rellevants amb els quals I’empresa es relacio-
na i que d’alguna forma participaran en la implantacio de I’estrategia, incloent-hi
accionistes, clients, proveidors clau, aliats, entitats financeres o mitjans de comu-
nicacié. No obstant aix0, la comunicacié externa també té els seus riscos, en la
mesura que suposa compartir informacié important amb altres.

Avantatges i inconvenients derivats de COMUNICAR EXTERNAMENT
LESTRATEGIA

& -
e Facilita la col-laboracié futura amb agents | e Amenaca imitacio per part de competidors
externs e Possible perdua de poder davant clients i
e Genera confianga proveidors
® Permete anticipar problemes i oportunitats ¢ Risc de distorsié d’informacio per part dels

mitjans de comunicacio
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Desplegar I’estratégia en Plans d’Accio

Com hem vist a la fase de «definicié de I’estratégia», les eleccions estrategiques
de ’empresa es concreten en una serie de linies estrategiques que es defineixen
amb més o menys detall. Amb vista a la implantacié de I'estratégia és necessari
fer un pas més i definir plans d’accié i accions especifiques orientades a la
consecucio de les linies estratégiques plantejades. Es tracta de «baixar» les linies
estrategiques definides a la realitat tactica de ’empresa.

La fase de desplegament de I'estratégia sol ser liderada pels comandaments
intermedis de I'organitzacio, que son els encarregats d’elaborar, juntament amb
els seus equips, els plans d’accié corresponents a les seves arees de treball. Pos-
teriorment aquests plans d’accié seran validats per I’equip directiu de 'empresa.
que valorara si les accions i plans definits sén adequats per assolir els objectius
estratégics definits préviament. Es fonamental que siguin coherents i s’ajustin a
I’estratégia definida.

El contingut dels plans d’acci6 inclou:

Encaix en les linies estratégiques definides, és a dir, a quina linia es refereixen
Responsables i persones implicades

Objectius o fites especifics a assolir

Accions concretes

Terminis

Indicadors

Linia estrategica 1: .
EXPANSIO ACTIVITAT A AMERICA LLATINA Data d’actualitzacié:

Pla d’acci6 1.1: Entrada al mercat de Brasil Novembre 2010

Objectiu

1. Assolir una xifra de vendes d’1 milié d’euros anuals a Brasil, amb un marge superior al 10%

Responsable: Director comercial
Persones implicades: comercials America Llatina

Accions | Responsable | Termini Indicadors:
1. Visita a clients potencials Director comercial T1 2011
2. Preparaci6 aspectes legals Assessorament legal T2 2011
3. Acord amb distribuidors locals Director comercial T4 2011
4. Formacié de comercials Dpt. Formacio T3 2011
5. ...
v

Serviran per a la
fase de seguiment
de I'estrategia
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Alinear recursos, organitzacio i model de gestié

A més de desplegar I'estrateégia en accions concretes, cal assegurar-se que
s’assignen els recursos necessaris per a la seva posada en marxa. Per aixo, cal
pensar:

Quins recursos financers fan falta per dur a terme I’estratégia definida? Com
gestionarem aquests recursos?

Quines persones han de participar en cadascun dels plans d’acci6 previstos?
Disposen de temps per a aixd? Pensem alliberar-los d’altres tasques?

Quines instal-lacions i equips necessitarem? Estan disponibles? A quin cost?

Aquestes quiestions han de ser resoltes en un primer nivell per I'equip directiu de
I’empresa i traslladades en cascada a cadascuna de les divisions o departaments.

A més, és molt important tenir en compte que el model d’organitzacié i gestio
de ’empresa s’ha d’adaptar a I’estratégia definida. Una nova estrategia suposa
un canvi i com a tal s’ha de gestionar.

L'estructura de 'organitzacié ha d’ajudar a que I‘empresa assoleixi els seus
objectius estratégics. Si I'estratégia suposa un canvi important, és possible que
I’estructura també hagi de canviar. Pot ser necessari crear un nou departament
o divisio, reforgar I’equip d’alguna area, reubicar determinades persones en un
altra area funcional, etc. De nou és I'equip directiu qui ha d’assumir i liderar el
canvi organitzatiu.

La gestié de persones ha d’estar alineada amb I’estratégia definida, de manera
que s’avanci a aconseguir I’equip de persones més adequat per desenvolupar
I’estrategia definida, cosa que suposa:

— Reforcar les activitats de formacié de forma que s’impulsin les capacitats
o habilitats critiques per al desenvolupament de I'estrategia.

— Adaptar el sistema d’avaluacioé de persones a I’estrategia definida, lligant,
en la mesura del possible, I'avaluacié de les persones amb I’assoliment
dels objectius estrategics associats a la seva funcié en 'empresa.

— Tenir en compte I’estrategia definida en la resta de politiques de gestio de
persones (formacid, promocio, etc.).

La resta de sistemes de gestio (sistemes d’informacio, sistemes i processos
de produccio, pressupostos, etc.) també son claus per al desenvolupament de
I'estratégia i han de constituir el suport adequat per al seu éxit.
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2.3.5. Seguiment de I'estratégia
§ Cal plantejar el seguiment des d’'un punt de

vista estratégic i prioritzat, per tal de facilitar la
presa de decisions. Per aixd, és convenient

comptar amb un sistema d’indicadors logics i
coherents.

L'ultima fase del procés és el seguiment de 'estrategia. El seguiment de I'estrategia
és especialment important en un entorn d’incertesa com I’actual, en que la seva
definicié sempre és una aposta incerta, ates que:

Potser I’estrategia no sigui adequada
Hi pot haver errors en la posada en marxa

Poden produir-se canvis en I’entorn o en I'organitzacié que obliguin a replantejar
I’estrategia

A la practica el seguiment no sempre es realitza amb el suficient impuls, per diver-
ses raons entre les quals destaquen:

La falta de compromis dels responsables de la implantacio

Errors en el plantejament del desplegament estrategic

Prioritzacié del curt termini davant del llarg termini

Impossibilitat d’obtenir les dades necessaries per fer-ne el seguiment

El seguiment es basa en la comparacié de dades entre els resultats obtinguts i les
fites definides per als indicadors estrategics en cada periode. Aquesta comparacio
s’ha de posar en context per tal de poder entendre qué ha passat i per que, evitant
una simple comparacioé numerica.

Per fer el seguiment cal comptar amb indicadors. Un correcte seguiment exigeix
una reflexié previa sobre quins indicadors sén els més adequats per avaluar el
grau de compliment de I’estratégia. Per aix0, en la fase d’«implantaci6 de I'es-
tratégia» s’han hagut de definir un conjunt d’indicadors logics i coherents,
agrupats segons les diferents linies estrategiques i plans d’accid.

A la pagina seglient es presenten alguns consells basics per fer el seguiment de
I’estratégia.
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Qui ha de realitzar
el seguiment?

Quan s’ha de realitzar
el seguiment?

Qué s’ha de seguir?

Com s’ha de realitzar
el seguiment?

El seguiment de I'estrategia s’ha de fer a tots els nivells de I’organitza-
cio, tenint com a punt de partida els plans d’accio i els objectius esta-
blerts. Es fonamental que es realitzi un seguiment també per part de
’equip que va participar en la seva formulacié i desplegament.

El seguiment a alt nivell de I’estratégia ha de ser una accié continua
de ’equip directiu, que hauria de dedicar temps a la seva agenda set-
manal a pensar sobre |'estratégia o sobre els canvis que puguin estar
passant.

De manera més formal, I'estratégia hauria de ser revisada almenys
anualment. Es en aquest seguiment anual en qué s’han de controlar
els indicadors d’avangament i aprofundir en les causes d’uns resultats
per sota del previst.

L’objectiu del seguiment és valorar fins a quin punt s’estan complint
els plans d’acci6 previstos i s’estan assolint les fites definides. Per
aixo, s’ha de fer un seguiment de:

¢ Nivell d’avangament als objectius estrategics o fites definits

¢ Nivell d’acompliment dels plans d’accié en marxa

e Causes d’un acompliment dels objectius o dels plans per sota o per
sobre del previst, analitzant els canvis que s’hagin produit i que hagin
afectat I'estratégia definida

Las tasques que cal desenvolupar en la fase del seguiment inclouen:

e Obtenir la informacio interna i externa necessaria. S’ha de garantir
que s’utilitza en el seguiment una Unica dada valida i rellevant per a
tot I’equip i no multiples versions de la mateixa.

e Agrupar i prioritzar la informacio, seleccionant per a cada gestor
aquells indicadors que li sén de major rellevancia, d’acord amb el seu
ambit d’actuacié.

¢ Presentar la informacié de manera grafica, simple i visual, que perme-
ti baixar a una analisi més detallada (fer <zoom») en cas de voler apro-
fundir més en algun aspecte o indicador.

e Analitzar la situacié dels objectius estrategics, aixi com I'estat de
cada un dels plans d’accié.

Establir les mesures oportunes. El seguiment ha de servir per potenciar
I’aprenentatge organitzatiu, validant I'aposta estratégica adoptada, aixi
com I’eficiéncia de les accions establertes.

' Recordi:

Cal mesurar primer allo important, i no unicament el que tenim i és facil de mesurar.







Com encertar

3.1. Lestratégia definida no és I'adequada.

3.2. No s’han assignat els recursos ni els mitjans
adequats per implantar 'estratégia.

3.3. Les persones de I'empresa no coneixen
I’estratégia, no I’entenen, no la comparteixen
i no estan compromeses amb ella.

3.4. Lestratégia és excessivament rigida.
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Recomenacions per encertar en el disseny estratégic

Amb aquesta guia ACC10 pretén ajudar les empreses catalanes a millorar la
forma en queé dissenyen i desenvolupen les seves estratégies, tenint en comp-
te que I'entorn competitiu exigeix cada vegada més donar coheréncia i visié de
futur als esforgos d’una organitzacio.

La gran majoria de les empreses realitzen processos per dissenyar i desenvolupar
la seva estrategia, amb gran esforg i cost, i no obstant aixd, sovint no aconse-
gueixen els resultats esperats. Per que?

Cada empresa tindra les seves raons, pero en general es podrien agrupar en qua-
tre grans blocs:

3.1. Lestratégia definida no és I’adequada.

3.2. No s’han assignat els recursos ni els mitjans adequats per implantar Iestra-
tégia.

3.3. Les persones de I’empresa no coneixen I’estrategia, no I’entenen, no la com-
parteixen i no estan compromeses amb ella.

3.4. L'estrategia és excessivament rigida.

En tot cas, volem recordar-li que es poden reforcar i complementar els contin-
guts i eines d’aquesta guia amb la resta dels programes, jornades, publica-
cions i informacié dissenyats per ACC10 i accessibles en suport fisic o en linia
(www.acc10.cat) en matéria de reforg de competitivitat de les pimes catalanes.


http://www.acc10.cat
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3.1. L’ESTRATEGIA DEFINIDA NO ES LADEQUADA

De vegades, els resultats no son els esperats perque les estrategies definides no
son les adequades. L’estratégia suposa prendre decisions, fer apostes, de manera
que sempre hi ha el risc de «no encertar»; és un risc inherent al concepte
d’estratégia.

Tanmateix, de vegades una estratégia inadequada és el resultat d’un procés
mal concebut, per causes com:

En el procés no han participat les persones que haurien de participar.

En el procés no s’ha impulsat la generacio de noves idees i s’han limitat a donar
continuitat a les estrategies del passat.

L’analisi no ha estat rigorés i no ha identificat les variables clau de 'empresa i de
’entorn.

El pla d’accio definit no permet aconseguir els objectius marcats.

Si vol millorar la forma en qué es defineix ’estratégia a la seva empresa, recordi:

* Faci participar I’organitzacio6 en el disseny de I'estratégia. Totes les persones po-
den aportar idees molt valuoses i contribuir amb nous punts de vista.

e Tingui una visio clara de I’entorn i de ’empresa. Si no sap quina és la situacié de
partida, probablement errara en la definicio de I’estrategia.

* Promogui mecanismes perqueé sorgeixin noves idees, questioni’s les regles de
la seva industria, esforci’s a definir una estratégia diferencial i no es limiti a copiar
alld que fan els seus competidors. Aprengui a veure alldo no convencional.

e Asseguri’s que hi ha coheréncia entre totes les decisions estrategiques que
prenguin i que les accions definides permeten aconseguir els objectius marcats.
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3.2. NO S’HAN ASSIGNAT ELS RECURSOS NI ELS MITJANS NE-
CESSARIS

L'estrategia pot estar ben definida, pero si no s’assignen els recursos necessaris
per posar en marxa, es quedara en un paper i no es dura a terme.

Recordi:
1. Assigni les persones, els recursos financers i els equips necessaris perquée
pugui implantar I'estrategia

2. Sil'estrategia canvia, I'organitzacié pot necessitar també un canvi i els siste-
mes de gestié s’han d’adaptar.
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3.3. LES PERSONES DE L'EMPRESA NO CONEIXEN L’ESTRATE-
GIA, NO LENTENEN, NO LA COMPARTEIXEN I NO ESTAN
COMPROMESES AMB ELLA

Es potser la raé fonamental per la qual no s’aconsegueixen els resultats esperats.
Les persones son el cor de l'estratégia i sense el seu compromis dificilment
s’aconseguira avangar cap a la visié de futur desitjat. L'estratégia ha de servir per
unir a I'organitzacié en un projecte comu. Tanmateix, no sempre succeeix aixi per
diferents raons:

Les persones no participen en el disseny de I'estrategia, de manera que no se
senten compromesos amb els seus resultats.

L’estrategia no s’ha comunicat o no s’ha comunicat correctament.

Hi ha lluites politiques i interessos diferents dins de I'organitzacio.

En el disseny i implantacié de I'estrategia no s’han tingut en compte variables
emocionals. Per fer cal «voler fer».

Els liders de I'organitzacié no han sabut motivar I’equip al voltant d’un projecte
comu.

Si vol que les persones de la seva empresa es comprometin amb I'estratégia
definida, recordi:

e Comuniqui amb claredat, senzillesa i entusiasme Pestratégia. Dediqui temps i
recursos, desenvolupi accions a través de diferents canals i sigui proper.

¢ Deixi clar el que espera de cada persona.

e Escolti i aprengui d’aquelles persones de I'empresa responsables de posar en
practica 'estrategia definida.

¢ Exerceixi un lideratge clar i exemplaritzant, sigui el primer a entusiasmar-se amb
la seva estratégia i motivi les persones amb nous reptes i un projecte de futur inte-
ressant.

¢ Formi els seus empleats sobre estratégia, sobre la necessitat de reflexionar so-
bre el futur i sobre com impacta en la seva feina.
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3.4. L’ESTRATEGIA ES EXCESSIVAMENT RIGIDA

Finalment, sovint el problema deriva d’una excessiva rigidesa en la gestio de
I’estrategia, sense adaptar el plantejament estrategic als canvis que es produeixin
a I’entorn o a I’empresa.

Recordi:

e Sigui flexible. L'estrategia no és inamovible, és un llibre de ruta dinamic.

¢ Dediqui temps a la seva agenda a pensar sobre el futur. Les idees poden sorgir
en qualsevol moment i moltes de les decisions estratégiques més importants sor-

geixen de forma espontania.
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