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PROLEG ALS MATERIALS DOCENTS - 1

La matéria se centra en l'estudi dels plantejaments actuals de la direccio
d’empreses, aplicant un enfocament global i integrador de 1'analisi, de les
decisions i de les accions de caracter estrategic.

A través de l'estrategia, els directius tracten de definir els objectius 1
d’orientar la trajectoria de les empreses, buscant l'equilibri entre el
desenvolupament i1 la supervivencia a llarg termini; 1 la consecucio
d’altres objectius de tota mena a mitja i curt termini.

Per a aplicar aquesta metodologia de direcciéo en la practica professional,
I'estudiant ha d’entendre tant els processos i els aspectes que son clau en
la formulaci6o d’estratégies empresarials, com els factors i elements que
poden facilitar o entorpir la posada en practica o implantacio de les
estrategies escollides; com també el necessari control i avaluacio de tot el
proceés estrategic.




PROLEG ALS MATERIALS DOCENTS-2

Per aixo0, els objectius generals que es volen aconseguir amb el programa
de Direccio estratégica de ’empresa son:

Donar a conéixer, amb la profunditat necessaria, els fonaments i
les eines de la direccio estratégica perque els estudiants entenguen
la filosofia de direccio 1 siguen capacos d'aplicar-la en la practica
empresarial.

Assolir una comprensio equilibrada dels aspectes que cal
considerar en la formulaci6o d'estratégies empresarials, com tambeé
en la implantacio de les estratégies (general i1 funcional) 1 en
I'avaluacio de tot el procés de direccio.

Mostrar les interrelacions i la integracio existent entre els aspectes
estudiats en aquesta assignatura i altres conceptes i materies
complementaries, l'estudi de les quals es pot ampliar mitjancant
assignatures optatives o de lliure eleccio.
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Per a assolir aquests objectius, el programa de l'assignatura es divideix en
dues parts fonamentals:

La primera part és el procés basic, on presentarem la formulacié
de lestrategia, el nucli del procés estratéegic, per a analitzar
I’establiment dels objectius que es volen assolir (sense oblidar la
missio) i la seleccio de l'estratégia idonia entre les possibles opcions
estratégiques. AcO necessita un diagnostic estratégic previ
mitjancant analisis internes i externes que permeten coneixer els
condicionants de la presa de decisions.

En la segona part de l'assignatura, dins del procés ampliat,
diferenciarem la implantaciéo de lestrategia escollida d'una ultima
fase como és 'avaluacio estrategica de tot el procés de direccio; i, a
meés, destacarem la relacio de l'estrategia organitzativa tant amb el
disseny estructural (a banda) com amb els recursos humans
(annex), elements que cal ajustar de manera coherent en les
organitzacions actuals.

F. J. Tarazona
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PART 1. Introduccio

LA DIRECCIO D’EMPRESES

1.1. Definicié de conceptes
1.2. Funcions directives
1.3. Direcci6 i lideratge
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PART 1. Introduccio

¢ Bibliografia basica

> lIborra, M.; Dasi, A.; Dolz, C. i Ferrer, C. (2006): Cap.1,2i12
> Robbins, S. P. i Coulter, M. (2010): Cap.1li17
> Tarazona, F. J. (2012): Part |

< Bibliografia complementaria
v' Menguzzato, M. dir. (2009):
= Sobre 1.1, vegeu Ribeiro i Roig:

Entrepreneurship y su ubicacion en el management (p. 263)
A = Sobre 1.2, vegeu Garcia Echevarria;
La innovacion como reto directivo (p. 193)
= Sobre 1.3, vegeu Pardo del Val:
Direccion participativa (p. 303)

VNIVERSITAT
DG VALENCIA




1.1. Definicié de conceptes
» Management o direccioé

Sistema per a PRENDRE DECISIONS

DIRECCIO
D’EMPRESES MANAGEMENT
Metode per a RESOLDRE PROBLEMES
MANAGEMENT E£77""™" ™. pRINCIPIS GENERALS DE DIRECCIO
DIRECCIO - NIVELL ESTRATEGIC —

R4 Alta direccié Definir I'estratégia organitzativa
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1.1. Definicié de conceptes
* Procés estrategic

SCIENTIFIC STRATEGIC
MANAGEMENT MANAGEMENT
Tradicional <——e@ PROCES DE DIRECCIO e > Actual
grosessesens > D|AGN98T|C
= PLANIFICACIO | TP FORMULACIO <o
ORGANITZACIO < . | ix IMPLEMENTACIO -
Sk e nan CONTROL o P AVALUACIO
VNIVERSITAT
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1.1. Definicié de conceptes
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1.1. Definicié de conceptes
e Empresa i organitzacio

Unic

Satisfer els AffCIONISTES -------------------- » Resultat econdmic

Satisfer e|S.MEMBRES .................... > Compensacions

EMPRESA Sdtisfer els CLIENTS «> Qualitat
* Objectiu/s
Satisfer els COMPETIDORS «ssssss====- > Acords
Satisfer [a SOCIETAT wwrrrmssersssssssseesd Restitat NO economic
VNIVERSITAT ORGANITZACIO
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1.1. Definicié de conceptes
* Propietat, direccid i govern

PROPIETARI/S

PERSONA/ES . » . Posseidors de la titularitat
QUE LES CREEN “:0... ‘1 . Aporten actius
u" ’0,... “‘¢’¢ ;ﬂ
« Direcci6 ”x’ RN
centralitzada %, y‘"'.,. R
(empresari/aria) " ",
< & ™ DIRECTIUS
PERSONA/ES s « Fixen i controlen els objectius
QUE DECIDEIXEN o « Coordinen el treball dels altres
£ PERSONAJES > CONSELLER/S

QUE CONTROLEN « Asseguren la supervivéncia a llarg termini

* Supervisio externa dels directius

VNIVERSITAT
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Empreses SIMPLES

* Impossibilitat de fer totes
les funcions directives

PIMES

* Separaci6 extrema entre
propietat i direccio

GRANS empreses



1.2. Funcions de la direcci6
» Concepte i caracteristiques del directiu

>

VNIVERSITAT
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El directiu és la figura central en les empreses actuals pel paper clau
que té en totes les decisions organitzatives.

Definicid

Es I’drgan individual o col fectiv que, en un entorn determinat, fixa els objectius
de I'empresa a fi de formular I'estrategia empresarial; pren les decisions
oportunes per a implementar-la i usa tecniques adequades per a avaluar tot el
proces.

Caracteristiques: Avui es considera el directiu com una persona o un equip...

* Que té una manera de dirigir propia de cada organitzacio.
* Que considera tots els condicionants interns i externs.

* Responsable d'assolir objectius de manera eficac.

e Responsable de coordinar recursos de manera eficient.
 Responsable del desenvolupament de tota I'organitzacio.

* En resum, és el responsable en una organitzacid de definir el procés
estrategic adequat en cada moment i en cada entorn (estrateg).




1.2. Funcions de la direcci6

* Rols directius

TREBALL DIRECTIU

Actes publics Contacte personal Variat

________________ Reunions Comunicacio verbal Fragmentat

: Aliances Informaci6 tova Breu
Visites... Dades al cap... Intens...

v v v
ROLS INTERPERSONALS «:»eeeeeeeeee ROLS INFORMATIUS =sssssssssssssas > ROLS DECISORIS
v CAP VISIBLE v MONITOR v EMPRENEDOR

* Representant formal
» Simbol de 'organitzacio

v ENLLAC
» Relacions externes
» Relacions horitzontals

v LIDER
* Integrar necessitats
* Motivar els subordinats
VNIVERSITAT
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* Arreplegar informacio

« Cinc categories

v DIFUSOR

* Previsor de canvis
* Elaborador de projectes

v ASSIGNADOR DE RECURSOS

* Transmissio d’informacié

dins l'organitzacié

v PORTAVEU

* Programa el treball dels altres
* Autoritza accions

v GESTOR D’ANOMALIES

* Transmissio d’informacié

fora de I'organitzacio

* Solucié d’imprevistos
* Solucioé de conflictes

Font: Adaptat de Mintzberg (1973): The Nature of Managerial Work. Harper & Row, Nova York.



1.2. Funcions de la direcci6

 Competéncies directives

TIPUS DE COMPETENCIES GENERALS

1. Boyatzis (1982)

DE DIRECCIO DE METES I D’ACCIO
DE LIDERATGE

DE DIRECCIO DE RH

DE DIRECCIO DE SUBORDINATS
DE RELACIO AMB ELS ALTRES

2. Mitrani i d’altres (1992)

Raonament estrategic
Lideratge del canvi
Gestid de les relacions
Flexibilitat

Introduccié de canvis
Sensibilitat interpersonal
Delegacio

Treball en equip
Transferibilitat

3. Vargas i d’altres (2001)

Competéencies INDIVIDUALS
Sistematicitat i proactivitat
Disposicié a I'aprenentatge
Capacitat de decisi6 i de control
Flexibilitat i adaptabilitat
Creativitat i consciéncia critica

Competéncies SOCIALS
Capacitat de cooperacio
Capacitat de comunicacio
Actitud solidaria
Respecte i responsabilitat

4. Luna (2010)

GUIA (COACH) EMOCIONAL
MENTALITAT DE TALENT
OBERTURA A L'ENTORN

ETICA AMB EL CLIENT
EMPRENEDOR AMB INFORMACIO

VNIVERSITAT
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1.2. Funcions de la direcci6
 Competéencies directives (b)

TIPUS DE COMPETENCIES DIRECTIVES

Model de I'TESE (2001)

Competéncies ESTRATEGIQUES

Visio de negoci
Resolucié de problemes
Gestié de recursos
Orientacio al client
Xarxa de relacions
Negociacio

Competéncies INTRATEGIQUES

Comunicacio
Organitzacio

Empatia

Delegacid

Orientacidé (coaching)
Treball en equip
LIDERATGE

Competencies D’EFICACIA PERSONAL

PROACTIVITAT
Iniciativa
Creativitat
Autonomia

AUTOGOVERN
Disciplina
Concentracio
Autocontrol

GESTIO PERSONAL
Gestio del temps
Gestid de I'estres
Gestid del risc

DESENVOLUPAMENT PERSONAL
Autocritica
Autoconeixement
Canvi personal

VNIVERSITAT
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1.2. Funcions de la direcci6
 Competéencies directives (c)

TIPUS DE COMPETENCIES DIRECTIVES (castell)

VNIVERSITAT
DG VALENCIA

Model de I'LESE , ampliat (2014)

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS COMPETENCIAS INTRATEGICAS
Vasién de n,a?om Co 3 N
Orvierfacion inferfuncional Direccion de persoras
M-io’n de recnisos 90&?@64:0’”
OrievAncion al liesile goackm.?
Ked de velaciones me 7*24&&7_0 en Wa
COMPETENCIAS DE EFICACIA PERSONAL
Proactividad Resolucion de problemas Autogobierno

vicidtiva Hifwicion Disciplina

qvfwwm Toma de decisiones Ciiflocoritrol
Gestion personal Integridad Desarrollo personal
Gesidn delTiompo Crodilitidad liitocritica
Gestibn, deb estrés Honestidad Guifoconocimienio

Mﬁn de lo inceididuwmbre 5?4444@»0{ ﬁfnaw‘f?gjp fwmmg




1.3. Direccié i lideratge

 Comparacio dels conceptes

DIRECCIO

Es fonamenta en el dret de manar i en el poder

de fer-se obeir.
[IMPOSICIQ]

Cerca combinar els esforgos dels subordinats a fi

d’assolir els objectius de I'organitzacio.
[PODER FORMAL.: coercitiu o legalista]

Persona que es guia per regles, que resol
problemes i és cauta, estricta i avorrida.
[ESTEREOTIP DIRECTIU]

Tendéncia a la conservacio, a la simplicitat i a
I'estabilitat.

[MIRA AL PASSAT]

VNIVERSITAT
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LIDERATGE

Es fonamenta en la capacitat de canviar el
comportament d’'una persona o grup.
[INFLUENCIA]

Cerca convencer altres membres de
I'organitzacio a fi d’assolir objectius comuns.
[PODER INFORMAL: carismatic o expert]

Persona imaginativa, orientada a objectius,
amant del risc, erxib[e | apassionada.
[ESTEREOTIP DE LIDER]

Tendencia al dinamisme, a la complexitat i al
canvi.

[MIRA AL FUTUR]



1.3. Direccié i lideratge
» Teories del comportament - 1

McGREGOR (1960)

Caracteristiques de la persona

TEORIA X

Concepcio NEGATIVA de la persona
DIRECCIO AUTORITARIA

— [EORIAY

Concepcio POSITIVA de la persona
DIRECCIO PARTICIPATIVA

VNIVERSITAT
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LIKERT (1967)

Caracteristiques de la jerarquia

a) EXPLOTADOR

d) DEMOCRATIC

TANNENBAUM i SCHMIDT (1973)

Caracteristiques de les relacions

. El director DECIDEIX; el subordinat ACATA

. El director ha de VENDRE; el subordinat ACCEPTA

. El director CONTRASTA; el subordinat CRITICA

. El director CONSULTA; el subordinat SUGGEREIX

. El subordinat PROPOSA; el director SINTETITZA

. El subordinat DECIDEIX; el director LIMITA

. El subordinat i el director DECIDEIXEN



1.3. Direccié i lideratge
» Teories del comportament - 2

E D . * TeoriaZ

)
-
)
g
£
o @
Q g
= %
o = e
= © 2
O® 8 o
l_ U % ..E
8 _@ 5 o Teoria Y
MR o
(7)) = :
<o 5 " E
-l w 3
m & ) .
| n
R= o O ke
- O = .
© 'O z Teoria X
78 :
= O
O : :
- 2 6 8 9
1 3 4 5 7
VNIVERSITAT

-y E NIVELL DE RENDIMENT (interés per l'organitzacio)
DGEVALENCIA




1.3. Direccié i lideratge
* Teories contingents-1

Favorable pel lider Desfavorable pel lider
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—

O =

S :

@ ‘_.'

©

©

—

o o

= O

)

C

()]

(@)]

c

pra]

c . :
—~ © Liders arientats a la tasca
N~ O
O —
o O
— O -

A — O Baixa -1
0: E Halacid | Barna .Eur'l:& Bana Beona haceara- Bl esra- Pl era- Mot @
L o Lidesfmembrass clarmaent clarnent charmiesnt dasrmerit
al (€] daficiant daficiant deficient dalicsant
Lu g Estructura | Estruc Esdrsc Sense SEnss Estruc Estruc Sensa Sense
| S de la tasca |turada turada aaires- agtruc- turads furada asiruc- SEINLC-
L QO burar burar burar burar
Poder de | Fort Dl For =15 Fusrt Dbl Fort Damil

posicid del lider

VNIVERSITAT
E)@'VA LE NC“\ Font: Clever at al. (1995) p. 338

Departament de Direccié d'Empreses




1.3. Direccié i lideratge
» Teories contingents - 2a

VROOM i JAGO (1988): model de la participaci6 del lider, actualitzat.

Q1 Q2 Q3 Q4 Qb5

Al

MNO

VES YES

YES
YES
NO

YES VES

NO YES

Hg All

YES

MNO

NO

CII

VNIVERSITAT
DGVALENCIA
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NO

Q6

Al

All

YES

NO

YES

NO

Q7

CII

YES

NO

YES

NO

CII

CI

ClI




1.3. Direccié i lideratge
* Teories contingents - 2b

VROOM i JAGO (1988): Model de la participaci6 del lider, actualitzat

Llegenda 1: questions per concretar

Ql. Es una decisid important/critica?

Q2. El lider té prou capacitat/informacio?

Q3. Es tfracta d'un problema ben estructurat?

Q4. Call'acceptacid/compromis per a executar-lag
Q5. Es probable que siga acceptada?

Qé. Els objectius personals i organitzatius sén congruents
Q7. Pot ser conflictiu obtenir la solucid escollida?

Llegenda 2: estils de direccio

Al (autoritari, tipus I): Pren la decisié amb la informacié gque té disponible.

YA, All (autoritari, tipus II): Pren la decisié amb la informacid dels subordinats.

CI (consultiu, tipus I): Exposa el problema a cada col-laborador; pren la decisié a partir dels suggeriments.

CII (consultiu, tipus II): Exposa el problema al grup de col-laboradors; pren la decisié a partir dels suggeriments.

VNIVERSITAT
DG VALENCIA
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1.3. Direccié i lideratge
e Teories contemporanies - 1

1. LIDERATGE D’EQUIPS DE TREBALL (a partir de 1980)

El lider t& quatre rols basics dins i fora de I'equip:
. ENLLAC AMB GRUPS EXTERNS

RESOLUCIO DE PROBLEMES EXTREMS

GESTIO DELS CONFLICTES INTERNS

DESENVOLUPAMENT DE L'EQUIP

2. LIDERATGE PARTICIPATIU (Hermel, 1990)

% Procés directiu GLOBAL consistent a crear en TOTS els membres de
I'organitzacid, un comportament d’ACTOR-DECISOR que contribueix a la
MILLORA o al CANVI del funcionament i dels resultats organitzatius.

3. LIDERATGE TRANSACCIONAL vs. TRANSFORMACIONAL (Bas i Avolio, 1994)

>  LIDER TRANSACCIONAL: Té poder i motiva els col iaboradors cap als objectius
establits per acord concretant les necessitats de rols i tasques.

>  LIDER TRANSFORMACIONAL: Té carisma i potencia els interessos personals dels
col iaboradors ajustant-los al desenvolupament organitzatiu.

VNIVERSITAT
DG VALENCIA




1.3. Direccié i lideratge

* Teories contemporanies - 2 (castella)

LIDER TRANSACCIONAL

El poder es la norma. Sus
instrumentos son el cabildeo, la
suspension de favores y
prebendas, el dar algo para
recibiralgo.

"

‘ & .
P Es ideal para establéce iﬁﬂmi SU Ipeor,
Icaracteristica " es eI ablisa -ﬁ]‘im.as Esta

defectiblemente fiuladg al “poderiel careo’y
i 2 posicionya Uencia gue da el careo;

guese ouga en la poSicionJerarguicases

-

Su  objetivo, ESIEUMDIirla WimEta Jie e
Drgahizacion la jnteraccion MhUmana sno Be
importarte.

VNIVERSITAT
DGEVALENCIA

jerarquicasylatelepacionkle
e quiposonindiciosclarostlelin

(5 0ireccionhacialalng|ola!
continuaiellakcalidanal
reducciondellasistinciones

ephacialosimiembrosel

iderazgotransformativo?

Apelaa los moviles mas elevados para
mejorar la calidad de la vida humana. No
depende del cargo que se ocupe.

Encierralapromesa de progreso para los
hegocios y para la sociedad en general, ya
que es capaz de producir cambios
fundamentales, contestar las preguntas mas
fundamentales y crear nuevos paradigmas.



PART 1. Introduccio

TEMA 2

LES DECISIONS EN L’EMPRESA

2.1. El procés de presa de decisions
2.2. Tipus de decisions

2.3. Models de decisio

e )

VNIVERSITAT

DGVALENCIA DIRECCIO ESTRATEGICA DE L ’EMPRESA
Dr. Federico- J. TARAZONA ¢ LLACER




PART 1. Introduccio

Bibliografia basica

> lborra, M.; Dasi, A.; Dolz, C., i Ferrer, C. (2006): Cap. 8
» Robbins, S. P., i Coulter, M. (2010): Cap. 6
» Tarazona, F. J. (2012): Part I

< Bibliografia complementaria
v' Menguzzato, M. dir. (2009):
= Sobre 2.1, vegeu Fernandez Sanchez:

“Toma de decisiones: La previsible irracionalidad” (p. 113)
A = Sobre 2.2, vegeu Urra Urbieta:
“Las decisiones estratégicas en equipos directivos” (p. 101)
= Sobre 2.3, vegeu Lapiedra i Alegre:
“Estrategia y sistema de informacion” (p. 129)

VNIVERSITAT
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2.1. El procés de presa de decisions
* Introduccié 1

Procés per a

PRENDRE DECISIONS

DIRECCIO
EN <:]||[:> MANAGEMENT
L'EMPRESA

Métode per a

RESOLDRE PROBLEMES

Strategic

Management SRS PROCES GLOBAL DE PRESA DE DECISIONS

Fralacteristiques: » Per a que es decideix? (Objectiu/s)

e 2o L E Gl = Qui decideix? (Estrateg/s)
2. Integrador » Quins tipus de decisions? (Nivell/s)
< Obert _— = Com es decideix? (Procés/essos)
“ P?rt'?'paF'E’ = Com executem la decisio? (Individu/s)
5. ldiosincratic

= Quin resultat té la decisio? (Control/s)
= Com podem variar la decisio? (Avaluacié/ons)
VNIVERSITAT " ()
DGVALENCIA




2.1. El procés de presa de decisions
* Definicions 1

El concepte de DECISIO ha anat evolucionant en desenvolupar-se el management:

1. “ELECCIO D’UNA ALTERNATIVA ENTRE DIVERSES”

AL |
A3 ;- ................. F DEClSlO .................. A8
2. “TRANSFORMACIO D’INFORMACIO EN ACCIO”
A INPUT OUTPUT
INFORMACIO -'".::::::::::::::::: :::: DECISIO""--'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-‘ - ACCIO
A e i
: RETROINFORMACIO :
VNIVERSITAT

DEVALENCIA




2.1. El procés de presa de decisions.
 Definicions 2

La perspectiva estrategica considera tots els elements que afecten una decisié:

3. “Una decisié és el resultat dinamic d'un procés complet i integrat,
efectuat per aconseguir algun objectiu”

.» A. SITUACIO

* Problema concret

& ;
v INPUT : C. ELECCIO OUTPUT
B. INFORMACIO i issiGenerar > Avaluar -+ Seleccionarizziiiie D, ACCIO
: * Alternatives " . Posada en practica

+ Establir objectius :

1

5 E. RESULTAT

lllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllll é .e.;..r.‘.o.i.r.l.flo..r‘.r.r;.a.cl;é.......................... . Compar‘GCié amb Ob‘iectius
A. Fase PREVIA .
PROCES DE B. Fase D'INTEL-LIGENCIA
PRESA DE DECISIONS: ¢ Fase de DISSENY
VNIVERSITAT D. Fase dEXECUCIO

DGVALENCIA

E. Fase de REVISIO




2.2. Tipus de decisions
* Quadre general

ESTRUCTURADES

SEMI-
ESTRUCTURADES

ESTRUCTURADES

VNIVERSITAT
DG VALENCIA

OPERATIVES TACTIQUES ESTRATEGIQUES

Ex.: reclutament

TOTES LES FASES SON ESTRUCTURADES

Ex.: retribucio salarial Ex.: avaluacio del treball

UNA FASE O MES NO SON ESTRUCTURADES

Ex.: planificacio de

plantilles

Ex.: sistema
d'informacié

Ex.: plans de carrera

TOTES LES FASES SON NO ESTRUCTURADES

Ex.: enriquiment del lloc

Ex.: seleccid per
potencial

Ex.: aprenentatge




2.2. Tipus de decisions
 Decisions estrategiques

DECISIONS ESTRATEGIQUES

CARACTERISTIQUES CONCEPTE CLAU

1. Son clarament afectades per les expectatives i

g 3 , Ry 1. Idiosincrasia
valors dels grups d'interes de |'organitzacid.

2. Necessiten l'andlisi, I'avaluacié i l'elaboracié de

) ., : 2. Integracid
molta informacido amb incertesa elevada. 9

3. El contingut fa referencia a I'ambit global (intern i

extern) de l'activitat d'una organitzacié. 3. Sistema obert

4. Comprometen un volum important de recursos i

) : , : iy 4. Participacio
varien les capacitats de I'organitzacid. P

5. Les conseqiiéncies son dificilment reversibles i

afecten el futur de tota I'organitzacid. 5. Llarg fermini

VNIVERSITAT
DG VALENCIA




2.2. Tipus de decisions
* Decisions en el procés estrategic

FASES DEL
PROCES ESTRATEGIC

IDEES cLAV

1. DIAGNOSTIC

“La font més normal d'equivocacions en decisions de direccid és la importancia que donem a trobar la
resposta adequada en lloc de la pregunta correcta” (Drucker, 1970)

Tres possibles errors a I'hora de fer I'andlisi o el diagndstic d'un problema (Huber, 1984)
Tendencia a definir un problema pensant en una solucié coneguda/anterior
Tendencia a concentrar-se en objectius d'ordre inferior (no estratégics)
Tendencia a diagnosticar el problema pels simptomes

2. FORMULACIO

Per a dissenyar les alternatives més idonies (Bueno, Cruz i Durdn, 1989):

"La informacid quantificada s'ha de combinar amb informacié basada en experiencies, intuicions i
creativitat, impossible de quantificar”

L'avaluacié de les possibles alternatives és més o menys objectiva segons el nivell d'informacio
que puguem aconseguir. Pot haver-hi les situacions segiients:

Ambiguitat: Informacié escassa

Sense ambigiiitat: Certesa (informacié perfecta)
Risc (probabilitat objectiva)
Incertesa (probabilitat subjectiva)

3. IMPLEMENTACIO

"La capacitat de lideratge de tota la linia jerdrquica és fonamental” (Adair, 1985)

Si volem garantir una correcta posada en marxa de l'alternativa triada, cal:
Involucrar en la fase d'eleccié les persones responsables d'executar-la.
Aconseguir l'acceptacio i la motivacié de tots els membres de la unitat organitzativa.
Proporcionar tots els recursos necessaris, materials i humans.

4. AVALUACIO

El procés de presa de decisions és iteratiu, cosa que significa que, si cal, es pot tornar a
etapes prévies sense haver tancat el procés.

El model purament racional, que és seqiiencial i causal, no és més que una descomposicid irreal,
producte d'una ideologia racionalista tradicional... La perspectiva estrategica considera aquest
procés molt més complex, precisament per les relacions entre fases.




2.3. Models de decisid
* Questio previa

PER QUE NECESSITEM MODELS PER A DECIDIR?

Les bones decisions van associades, en general, a un model que serveix:
1. Com a marc general per a decidir
2. Per alarecerca prévia de dades

3. Per a millorar I'eficacia de la decisid

A més, els models de decisid
a) Son un mapa per a orientar el treball individual i col-lectiu
b) Permet dividir I'activitat laboral en etapes
¢) Son dtils per a I'aprenentatge organitzatiu

VNIVERSITAT
DG VALENCIA




2.3. Models de decisio
 Model racional Unic: suposits

Els problemes del decisor cal que siguen evidents.
2. També han de ser evidents els objectius i, a més, els criteris han de ser
d'acceptacio general.
3. Cal coneixer totes les alternatives de solucié i ser previsibles totes les
conseqiiencies de les accions.
4. El model comporta que els decisors son racionals, la qual cosa implica:
a) Que no tenen limitacions per a reconeixer els problemes.
b) Que poden processar tota la informacio rellevant.
¢) Que incorporen correctament al procés les conseqiiencies
e immediates i futures.
d) Que busquen l'alternativa que maximitza els resultats desitjats.

VNIVERSITAT
DG VALENCIA




2.3. Models de decisi6

Model de racionalitat limitada: critica

VNIVERSITAT
DG VALENCIA

LA INFORMACIO, EN GENERAL, NO ES FIABLE

Tendéncia a no donar ni voler rebre informacié negativa.

LA INCERTESA EN LA INFORMACIO ES PERD EN COMUNICAR-LA

Tendeéncia a ignorar o evitar la part de la informacié més ambigua.

LA FALTA DE TEMPS DU A USAR ESTEREOTIPS
Tendeéncia a triar alternatives estandard per similitud.

LA QUANTITAT I COMPLEXITAT DE LA INFORMACIO

Tendéncia a la saturacid de tota mena d'informacio.

LA PRESSIO AMB LA QUAL ES PRENEN MOLTES DECISIONS

Tendeéncia a reduir la capacitat de pensar per problemes relacionals.




2.3. Models de decisi6

 Model de racionalitat limitada: passos

Establim la meta o definim el problema que volem resoldre.
Assenyalem el nivell apropiat de conformitat o satisfaccio.
Usem metodes heuristics a fi de reduir les possibles solucions.

Si la solucié no té viabilitat...
Abaixem el nivell satisfactori i repetim els passos 2 i 3.

Si hi ha una alternativa viable, n’avaluem I'acceptabilitat.

Si la alternativa és inacceptable...
Repetim els passos 3 a 5 per a una altra alternativa.

Si és acceptable, la posem en practica.

Avaluem si I'objectiu s’ha complit...
| apugem o abaixem el nivell de satisfaccio per a decisions futures.

VNIVERSITAT
DG VALENCIA




2.3. Models de decisio
 Model de racionalitat limitada: suposits

1. RECERCA LIMITADA

No s'identifiquen totes les solucions possibles.

Les solucions s'analitzen una a una, per separat.

La solucié acceptable no necessita ser optima.
2. METODES HEURESTICS

Regles que guien la recerca d'alternatives.

Ocupen el lloc dels criteris de seleccié racional.

S6n metodes no rigorosos com el tanteig, la intuicio, la practica, etc.
3. SOLUCIO CONFORMISTA

Solucié minimament acceptable, en lloc de I'optim.

Buscar I'optim és molt car o impossible.

Només requereix criteris minims (suficients) de satisfaccio.

VNIVERSITAT
DG VALENCIA




2.3. Models de decisio
 Model de racionalitat grupal: nivell organitzatiu

ANALISI
EXTERNA

DE L'ORGANITZACIO

* ENTORN GLOBAL * ESTRUCTURA HUMANA
* ENTORN GENERAL * CAPACITATS ORGANITZATIVES

ANALISI

INTERNA
DE L'ORGANITZACIO

I

’ S A

* ENTORN ESPECIFIC ] * ESTILS DE DIRECCIO
I
O

¥

l | ".f El‘-’v | | é ‘
* DEFINICIO DELS OBJECTIUS =
FORMULACIO \ : :
DE L'ESTRATEGIA * OPCIONS ESTRATEGIQUES IRl IR P
ORGANITZATIVA . -
* ELECCTO DESTRATEGIES : £t
A : P
. v Dol
: * ELABORACIG DELS PLANS DACCIO  TMPLEMENTACIO
- * GESTIO DE COMPETENCIES DE LESTRATEGIA DI
LI ORGANITZATIVA :
* EXECUCIO DELS PLANS D'ACCIO :
* CONTROL DE LA INFORMACIO - :
+ CONTROL bE LES DECISIONS AVALUACIO |...cooveievmiennnn. 5
* CONTROL DE LES ACCIONS DEL PRQCES llllllllllllllllllllllllllllllllllll L]
* AVALUACIO DEL PROCES ESTRATEGIC

VNIVERSITAT
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2.3. Models de decisi6

 Model de racionalitat grupal: nivell funcional

-

DIRECCIO ESTRATEGICA
DE L'ORGANITZACIO

q Processos

® Estratégia general __— T T T » Canvis (¢)

————— ¥ Millores (m,)

|
|
|
; )
: i o
; ANALISI DE L'ENTORN - -- Z.-» , N
! DE LA FUNCIO —) FORMULACIO ANALISI INTERNA
[ * Oportunitats _ — | DE LESTRATEGIA DE LA FUNCIO
| o Amenaces 7 « Estratégia especifica * Fortaleses
I / ¢ Debilitats
! T 7 ,
| 1 I
: : / ~ :
; : [ IMPLANTACIO :
| I ms) DE L'ESTRATEGIA I
I I - Plans de gesti6 :
; ; \ : ;
i i Y j i

— L7 © ) Gl ~ AVALUACIO 7 ! G
! D e e o~ DEL PROCES e I
I * Millores
i e Canvis
' T
' i

VNIVERSITAT

DGVALENCIA




2.3. Models de decisio
 Model de racionalitat grupal: suposits

1. REALITAT ORGANITZATIVA
No podem suposar un sol decisor (persona Unica o grup monolitic).
No podem suposar un sol objectiu (ni personal ni organitzatiu).
No podem suposar un sol criteri (ni técnic, ni economic, ni...).
2. PROBLEMES COMPLEXOS
No només compta l'individu; cal considerar el col-lectiu.
No només interessos economic; cal considerar els psicosocials.
No només dades del passat; cal considerar el futur.
3. PERSPECTIVA ESTRATEGICA
Es proposa anar cap a organitzacions més integrades.
Es proposa anar cap a organitzacions més idiosincratiques.

Es proposa anar cap a organitzacions més participatives.

VNIVERSITAT
DG VALENCIA




2.3. Models de decisio
 Model de racionalitat grupal: caracteristiques

AVANTATGES

Els efectes del grup sén positius en:
a) L'acumulacio de coneixement per decidir
b) La generacio d'alternatives
c) L'eleccio d’'una alternativa adequada
d) La creacio d'un bon ambient per implementar

LIMITACIONS

Els aspectes negatius del grup son:
K a) Les limitacions al potencial del grup, d'un lider dominant.
b) Els compromisos entre integrants redueix |'eficacia.
c) Més lentitud en la presa de decisions redueix I'eficiencia.

VNIVERSITAT
DG VALENCIA




PART 1. Introduccio

TEMA 3

ESTRATEGIA I DIRECCIO ESTRATEGICA

3.1. Evoluci6 del procés de direccio
3.2. Concepte d'estrategia

3.3. Models de procés estrategic

VNIVERSITAT

DGVALENCIA DIRECCIO ESTRATEGICA DE L EMPRESA
Departament de Direccid d'Empreses. Dr. Federico- J. TARAZONA i LLACER




. Estrategia i direccio6 estrategica

Bibliografia basica

» Guerras i Navas (2012): Cap. 1
» Johnson, Scholes i Whittington (2010): Cap. 1
» Tarazona (2010): Part |

< Bibliografia complementaria
v' Menguzzato, M. dir. (2009):
= Sobre 3.1, vegeu Ventura Victoria:

“Reflexiones sobre la direccion estratégica ” (p. 61)
= Sobre 3.2, vegeu Ferrer Beltran:
“Gestion del cambio estratégico” (p- 291)
= Sobre 3.3, vegeu Escriba, Sanchez i Sanchez:
“Influencia del equipo directivo en estrategia de PYMES ” (p. 351)
VNIVERSITAT
DGVALENCIA

Departament de Direccié d'Empreses.




3.1. Evolucié del procés de direcci6
* En /’etapa estratégica

CONCEPTES

0. PLANIFICACIO

1. PLANIFICACIO

2. DIRECCIO

A LLARG TERMINI ESTRATEGICA ESTRATEGICA
GENERALS 1. Entorn ESTABLE 1. Entorn INESTABLE 1. Entorn TURBULENT
2. Equip dANALISTES (staff) 2. ALTA DIRECCIO 2. Tots els IMPLICATS
3. Un PLA perfectament definit 3. Diverses estratégies de futur B. Actitud PROACTIVA envers el futur
per al futur més probable. amb probabilitats semblants i no de mera adaptacio
(un sol escenari) (diversos escenaris) (escenaris dinamics)
ACTITUDINALS L
4. Extrapolacié del PASSAT 4. Previsié del FUTUR 4. Processos de CANVI (prospeccio)
(objectiu Unic i determinat) (diversos objectius possibles) (objectius deliberats-emergents)
5. Analisi interna amb variables | 5. Analisi quantitativa del context | 5. Usa també variables qualitatives
quantitatives intern i extern en/de qualsevol context
m— (Varlables tecn|queS) (Var. econ(‘)miques i ﬁnancereS) (Variables psicosocials)
ANALITICS 6. Per a aconseguir l'objectiu |6. El problema basic és aconseguir | 6. Els objectius estratégics depenen
els recursos son il-limitats I'ajust entre objectius i recursos dels recursos i les capacitats
(base: recursos materials) (equilibri materials-humans) (base: recursos humans)

VNIVERSITAT
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3.1. Evolucié del procés de direcci6
» Elements de I’enfocament estrategic

VISIO .. VISIO
DEL PASSAT DEL FUTUR

ANALISI
EXTERNA

z........) ORGANITZACIO, (000000003
ﬁ COMPLEXA é——l
A

ANALISI

VARIABLES
PSICOSOCIALS

> LT

VARIABLES o
_____ TECNICOECONOMIQUES : INTERNA
.
[ J
PROBLEMA . o « » PROBLEMA
INDIVIDUAL COL:-LECTIU
VNIVERSITAT

DGVALENCIA

Departament de Direccié d'Empreses.




3.1. Evolucié del procés de direcci6
* Problemes en organitzacions complexes

Per INFORMACIO
(Problemes de racionalitat)

d

BASE SISTEMA ,
MATERIAL D'INFORMACIO-COMUNICACIO
PROBLEMES @ ZAN
DE LA ,< SISTEMA DE CONTROL
DIRECCIO t
BASE - SISTEMA DE )
& HUMANA PARTICIPACIO-COMPROMIS

Per PODER

(problemes d’autoritat)

VNIVERSITAT
DG VALENCIA

Departament de Direccié d'Empreses.




3.1. Evolucié del procés de direcci6
» Solucions en organitzacions complexes

INFORMACIO TECNICA

(estrategia DELIBERADA)

>PROCI'ES RACIONAL —~

PARTICIPACIO LIMITADA

(=

CONTROL
CAP ARRERE
RESOLUCIO @ ESTRATEGIA
DE < > CONTROL ESTRATEGIC < COMPARTIDA
PROBLEMES ORGANITZACIO
QUE APREN
CONTROL
CAP AVANT

, I . INFORMACIO SOCIAL
PROCES SISTEMIC &~
(estrateégies EMERGENTS) o
VNIVERSITAT PARTICIPACIO AMPLIA

DGVALENCIA

Departament de Direccié d'Empreses.
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3.2. Concepte d'estrategia
 Definicions 1

Concepte d'estrategia, en sentit estricte

Conjunt de decisions que I'empresa pren i posa en
marxa en una situacio de competencia, per a la
consecucio dels objectius que te predeterminats.

Concepte d'estrategia, en una definicio inicial

"L'estrategia és el model d’objectius i dels
principals plans i politiques per a assolir-los,
proposats de tal manera que defineixen en quin
negoci esta o vol estar I'empresa i, també, Ia
e classe d’empresa que és o que vol ser”.

Ansoff (Corporate Strategy, 1965)

VNIVERSITAT
DG VALENCIA

Departament de Direccié d'Empreses.




3.2. Concepte d'estrategia
 Definicions 2

VNIVERSITAT
DFVALENCIA

Concepte d'estrategia, en sentit més ampli

Es un conjunt d’actuacions que, amb dlverses
restriccions i perspectlves, desplega una
organitzacio a fi de trobar I'ajust més adequat al
seu entorn.

Concepte d'estratégia, en una definicio més actual

“"L'estrategia és el procés fonamental de direccié
intencionada del canvi; a través del qual una
organitzacio pot definir la seua continuitat vital
fac:lltan: al mateix temps, I’'adaptacio a un entorn
canviant”,

Hax i Majluf (Strategic Management, 1984)

Departament de Direccié d'Empreses.
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3.2. Concepte d'estrategia
» Dimensions-1b

A Internet hi ha diverses versions en valencia d’aquest conte.
Per exemple:

http://xtec.cat/ceipcancladellas/pdfl/cecs.pdf
i i
‘ https://contesdelmon.wikispaces.com/file/view/sis ceqgs elefant.pdf

b\



http://xtec.cat/ceipcancladellas/pdf1/cecs.pdf
http://xtec.cat/ceipcancladellas/pdf1/cecs.pdf
https://contesdelmon.wikispaces.com/file/view/sis_cegs_elefant.pdf

3.2. Concepte d'estrategia
» Dimensions-2

PEerspPECTIVA
a llarg termini
; Patr6
"..’ del passat
*
.‘:. ...........::: ““’
'. : ... : *
.'.'. E .... E ”’.“
° ° o *
... ... ...%.‘........:‘
'...:...........:....
PALANCA qurerenrerermsnnrasnnnnnnin PARAPET
ofensiva i o defensiu
: o
H R :
: R :
H :
=........... “.............
Q‘E “0 * “Og
E— : “Q “0
éllll:“’ "0“‘
: u : o
: =
PLa P SR
de futur " ‘0‘ . . ‘0’
E o" E . 0”
’.....................‘....s‘
VN [IVERSITAT :
DFVALENCIA i Posici6

Departament de Direccié d'Empreses. a curt termini




3.2. Concepte d'estrategia
« Comparacioé de conceptes

PLA POSICIO PARAPET
ESTRATEGIA PROJECTADA ESTRATEGIA EXTERNA ESTRATEGIA DEFENSIVA
(deliberada) (a curt termini) (limitada)
Eix cap avant Eix cap avall Eix cap a la dreta
PREVISIO EFICIENCIA CONSERVACIO
CONTROL CREIXEMENT (mercat) CONFLICTE
PRONOSTICAR AUGMENTAR COMPENSAR
(escenaris) (resultats) (individus)
PATRO PERSPECTIVA PALANCA
ESTRATEGIA REALITZADA ESTRATEGIA INTERNA ESTRATEGIA OFENSIVA
(emergent) (a llarg termini) (ampliada)

Eix cap arrere

Eix cap amunt

Eix cap a lI'esquerra

AJUST EFICACIA INNOVACIO
AVALUACIO DESENVOLUPAMENT (empresa) COOPERACIO
CANVIAR MILLORAR COMPENSAR
(successos) (recursos) (col-lectiu)
VNIVERSITAT
DGFVALENCIA

Departament de Direccié d'Empreses.




3.2. Concepte d'estrategia
» Actitud estrategica

CANVIS
en |I'entorn
(PESTEL)

ACTITUD
ESTRATEGICA

> Extravertida
> Voluntarista

> Anticipadora

DEFINEIX

L'ESTRATEGIA
> Transformadora

> Critica
* AMBIT intern/extern
L * FACTORS forts/debils
* TERMINI curt/llarg
* ENFOCAMENT parcial/global
VNIVERSITAT * OBJECTIU eficiéncia/eficacia
DGVALENCIA

Departament de Direccié d'Empreses.




3.2. Concepte d'estrategia
« Components

1. AMBIT D'ACTIVITAT: Conjunt de negocis (cartera)
» Negoci = producte + mercat = (necessitats + tecnologia) + mercat

» Visido dinamica = actual + nova

2. CAPACITATS DISTINTIVES: Combinacié especifica de recursos
mitjancant les competéencies actuals o potencials de |I'organitzacid.

» Recursos (materials o humans/tangibles i intangibles)

» Competencies (caracteristiques personals, professionals i socials)

3. AVANTATGE COMPETITIU: Caracteristiques concretes que situen
I'organitzacido en millor posicid6 que els competidors en un mercat
determinat.

> En costos
» En diferenciacio

4. SINERGIA: Definir i aplicar els tres components anteriors de manera
equilibrada/ajustada; buscant un efecte sinérgic positiu en coordinar-los.

VNIVERSITAT
DG VALENCIA

Departament de Direccié d'Empreses.




3.2. Concepte d'estrategia
 Nivells

ESTRATEGIA GLOBAL

* Empresa — entorn general
 Estrategia de diferenciacio
» Estructura divisional

ESTRATEGIA DE NEGOCI

« Empresa — entorn competitiu
 Creixement per diversificacio
 Unitats estrategiques

ESTRATEGIA FUNCIONAL

* Empresa — context intern
» Desenvolupament organitzatiu
* Funcions empresarials

VNIVERSITAT

DGVALENCIA

Departament de Direccié d'Empreses.




3.3. Models de procés estratéegic

« Escoles de pensament estrategic

GRUP ESCOLES ESCOLES
RACIONALS NATURALS
CARACTER Prescriptiu (el qué) Descriptiu (el com)
BASE CONCEPTUAL Teoria econoOmica Teoria de l'organitzacio
Recerca d’estrategies Analisi de decisions
ASPECTE CENTRAL correctes estratégiques
3 Normes per a definir una Elements per a desenvolupar
PROPOSIT estratégia Optima processos decisoris
PERSONALITAT Individual Col-lectiva
(estrateg)
RACIONALITAT Absoluta o subjectiva Limitada o intersubjectiva
(decisor)
AUTORITAT Jerarquica o formal Participativa o consensuada
(responsable)
—a 1. De disseny 4. D’aprenentatge
(estratégia com a perspectiva) | (estratégia com a patrd)
ESCOLES 2. De ‘pl.anificacié ‘5..De poder
(estrategia como a pla) (estrategia com a palanca)
3. De posicionament 6. Cultural
(estratégia com a posicid) (estrategia com a parapet)
VNIVERSITAT
DFVALENCIA
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3.3. Models de procés estratéegic
* Model mecanic

ANALISI RO L LTV
. L2
EXTERNA o = Objectiu .
: fonamental .
. . . -
= Amenaces i oportunitats e, " Valors directius y’.
en |'entorn "'---n-----‘----"“‘
= Entorn general i entorn H .
competitiu .
=« Factors clau d'exit .
wuny LYY
*

ANALISI
INTERNA

« Debilitats i fortaleses de
I'organitzacio
= Recursos materials
i recursos humans
« Capacitats distintives

N

FORMULACIO

» Disseny d’estratégies
e Opcions o alternatives
e Estratégies generiques
» Eleccid de I'estrategia
e Avaluacié d'estrategies
e La millor estratégia
» Objectius generals

IMPLEMENTACIO

» Planificacié estratégica
¢ Conjunt de jerarquies
¢ Programacié temporal
» Control de l'estratégia
e Modificar conductes
e Revisar plans

VNIVERSITAT

DGVALENCIA

Departament de Direccié d'Empreses.




3.3. Models de procés estratéegic
 Model organic

(forces,

CONTEXT
EXTERN

® Analisi de
factors forts

o Altres factors

successos)

VNIVERSITAT
DGFVALENCIA

Departament de Direccié d'Empreses.

IIIII*

FORMULACIO
/RACIONALITZACIO
d’estrategies

> Presa de decisions
» Estratégies deliberades
(plans)

CONTEXT
INTERN

* Analisi de
factors debils

¢ Altres factors
(necessitats...)

4

.Illllllllllllb

IMPLEMENTACIO
/REALITZACIO
d’estrategies
> Accions planificades o no
» Estrategies emergents
(patrons)

‘IIIII

4.............

QU

CONTROL



3.3. Models de procés estratéegic
» Elements per a la creacio d’'estrategies

1 ESCOLES RACIONALS ESCOLES NATURALS
PREMISSES Contingut (que) Procés (com)
1. CREACIO Premeditada Emergent
2a. ESTRATEG Individual Col-lectiu
2b. ESTRATEGIA Simple Complexa

3. DECISIO

Determinisme
(...no existeix)

Voluntarisme
(...és possible)

4. CARACTER Geneéric Unic
Conceptual Factual
5. PRIORITAT Teoria Practica
Fc_;rmullaao_ , Implementacié
Racionalitzacio Realitzacié
6. INTERRELACIO
(entre fases del procés) Independents Integrades

1. L'ordre i el concepte clau de cada premissa correspon al presentat en els models mecanic i organic.

VNIVERSITAT
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3.3. Models de procés estratéegic
 Model integrat: funcional

DIRECCIO ESTRATEGICA
DE L’'ORGANITZACIO

DIAGNOSTIC/FORMULACIO/IMPLEMENTACIO/AVALUACIO

_Altres estrategies funcionals

<«

ANALISI INTERNA

D’ESTRATEGIES DE RH DE LA FUNCIO DE RH

IMPLANTACIO

R <
DE L'ESTRATEGIA DE RH

L L

AVALUACIO

DEL PROCES
ESTRATEGIC DE RH




Part |. Introducci6 a la direcci6 estratégica

» Bibliografia general (temes 1 a 3)

GRANT, R. M. (2004):. Direccion estratégica. Conceptos, técnicas y
aplicaciones. Edit. Thompson-Civitas, Madrid.

GUERRAS, L. A. i NAVAS, J. E. (2010): La direccion estratégica de la
empresa. Teoriay aplicaciones. Edit. Thompson-Civitas, Madrid.

IBORRA, M., DASI, A., DOLZ, C. i FERRER, C. (2006): Fundamentos de
direccion de empresas. Ediciones Paraninfo, Madrid.

JOHNSON, G., SCHOLES, K., i WHITTINGTON, R. (2010): Direccién
estratégica. Editorial Prentice-Hall, Madrid.

ROBBINS, S. P. i COULTER, M. (2010): Administracion. Editorial Pearson
Educacion, Mexic.

TARAZONA, F. J. (2010): Direccié de recursos humans. Servei de
Normalitzacio Linguistica, RODERIC, Universitat de Valencia.

TARAZONA, F. J. (2012): Direccio d’organitzacions. Servei de Normalitzacio
Lingtiistica, RODERIC, Universitat de Valencia.
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PART I1. Proces basic
TEMA 4

Bibliografia basica

Navas i Guerras (2012) cap. 2
Johnson, Scholes i Whittington (2010) cap. 4i5
Menguzzato i Renau (1995) cap.5i 11
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DIRECCIO ESTRATEGICA

* Un model integrat
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4.1. CULTURA ORGANITZATIVA
a) Definicions

1. CULTURA: “Conjunt de creences i valors normalment compartits pels

membres de I'organitzacié
que influeixen en la manera d'analitzar i d'entendre la realitat,
en els criteris per prendre decisions
i en la conducta o el comportament”

(SCHEIN, 1988)

2. CULTURA: “Es un conjunt de valors, simbols i rituals, compartits pels
membres d'una determinada organitzacio,
que descriuen la manera com es fan les coses
a fi de solucionar tant els problemes interns
com els relacionats amb l'entorn”
(CLAVER, 1995)

La CULTURA TOTAL és el resultat de la interaccié entre diverses SUBCULTURES que es
defineixen a partir de col-lectius amb semblances
en els continguts i en les condicions de treball,
en els nivells de formacio,
en la posicid en l'estructura jerarquica
i, per tant, en els interessos que defensen.



4.1. CULTURA ORGANITZATIVA
b) Elements

( Ritus > [VISIBLE}
<Simbols f Mi’res>
(His’rc‘)r'ies)

- e Y X X
Valors >

Presumpcions
Creences

[ INVISIBLE }
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4.1. CULTURA ORGANITZATIVA
c) Procés

1. CREACIO

» Els fundadors incorporen a l'organitzacié els primers continguts
culturals en el moment inicial, amb la definicié de la missia.

2. AJUST

)

<+ Les aportacions posteriors sén producte de la visié estrateégica
de l'organitzacié i les derivades del context social proxim.

3. INTEGRACIO

O Durant el funcionament normal, la creacié, el manteniment i la
transformacié de continguts culturals sén el resultat de
I'aprenentatge col-lectiu.

4. EVOLUCIO

v"  En moments de canvi organitzatiu, l'andlisi de situacions i la
resolucié de problemes fa que certs grups potencien o frenen
els processos d'innovacio.

VNIVERSITAT
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4.1. CULTURA ORGANITZATIVA
d) Una tipologia

CULTURA FLEXIBLE CULTURA RIGIDA
(oberta) (tancada)
FONAMENTS + LA MILLORA + EL PROCEDIMENT
I EL CANVI PERMANENT I LA NORMA
VALORS + L'ADAPTABILITAT, + L'ORDRE,
LA FLEXIBILITAT L'OBEDIENCIA
ILA CREATIVITAT I LA LOGICA
OBJECTIUS » LA INNOVACIO + TRADICIONALS
I ELRISC I PREVISIBLES
DIRECCIO + EL LIDER ES VISIONARI, + EL DIRECTIU PLANIFICA,
EMPRENEDOR I COL-LABORADOR ORGANITZA I CONTROLA
VNIVERSITAT
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4.1. CULTURA ORGANITZATIVA
e) Funcions

a) FUNCIONS Per a garantir els objectius estratégics (eficacia), cal una CULTURA ORGANITZATIVA:
ESTRATEGIQUES Que definisca la missié6 de manera clara i consensuada.
Que siga flexible per tal d'analitzar i respondre/variar les exigéncies de I'entorn.
Que siga coherent amb les exigencies internes (politiques i practiques).

b) FUNCIONS En el funcionament global de I'organitzacié, la CULTURA ORGANITZATIVA influeix:
GENERALS Sobre el plantejament dels problemes i de les solucions en qualsevol nivell.”
Sobre la importancia de I'experiéncia i de I'aprenentatge.
Sobre els processos de la presa de decisions:
>  Quan la informacié es comparteix o no.
>  Quan es defineixen els rols dels participants.
>  Quan es concreten els objectius prioritaris, etc.

¢) FUNCIONS Les conseqiiéncies més concretes o operatives de la CULTURA ORGANITZATIVA sén:
PARTICULARS Proporcionar als membres mecanismes d'identitat organitzativa.
Potenciar el compromis de cada persona amb els objectius col-lectius.
Facilitar als membres patrons de conducta coherents.

VNIVERSITAT
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4.1. CULTURA ORGANITZATIVA
f) Relacions conceptuals

DIRECTIVA
-

-, EMPRESARIAL =~ N N

Obijectiu

[ N ] l) ultim [ ] l) VISIO EEEEEEN I) ObjECtius

EEEEEN estratégics

CULTURA
ORGANITZATIVA

(meta) de l'estratégia (formulacio)

$ A

I
| /
| /
| /

/
' Y
| 7’
* Ve
Ve
N CORPORATIVA, »~ -
~ < RESPONSABILITAT < ="
SOCIAL

EMPRESARIAL
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4 2. MISSIO DE L'ORGANITZACIO
a) Definicions

1. La MISSIO és l'objectiv suprem i permanent (la meta) que assenyala la

contribucio especifica de /'organitzacio a la societat.
* Indica per guéi per a gue existeix I'empresa

2. La MISSIO representa el conjunt de necessitats que vol satisfer una

organitzacio i el grup de persones a qui vol satisfer.
* Indica per a qui fa el que fa una empresa

3. La MISSIO reflecteix els ideals en qué creuen els membres duna
organitzacio.
* Indica la rad de ser d'una empresa, els principis filosofics

LA CULTURA ORGANITZATIVA ES TA DIRECTAMENT RELACIONADA AMB L'EXISTENCIA
D'UNA MISSIO EXPLICITA I ASSUMIDA PER TOTS ELS MEMBRES.

VNIVERSITAT
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4.2 MISSIO DE L'ORGANITZACIO
b) Exemples - 1

Per qué i per a qué existeix |'organitzacio?

La missio del grup gasNatural és “atendre les necessitats energétiques de
la societat, proporcionant als clients serveis i productes de qualitat,
respectuosos amb el medi ambient; als accionistes, una rendibilitat
creixent i sostenible; i als seus empleats, la possibilitat de desenvolupar
les competeéncies professionals”,

gasNatural v

La missié de I'empresa Ford és "formar una familia amb diversitat global,
orgullosa de la seua heréncia i compromesa apassionadament per
proporcionar productes i serveis de primera qualitat”.

La missio de la consultora KPM& és “transformar el coneixement en valor
m per al benefici dels nostres clients, de la nostra gent i dels mercats de

capitals”.

VNIVERSITAT
DG VALENCIA




4 2. MISSIO DE L'ORGANITZACIO
b) Exemples - 2

ORIENTACIO

EMPRESA

Economica

Maximitzar el benefici (General Electric).
Ser el millor en el mercat (Komatsu).

Comercial

Prop del client. Ser la companyia d'aviacio favorita del mon (British Airways).

La nostra missio és la millora constant dels productes i serveis a fi de satisfer
les necessitats dels clients (Goodyear).

Tecnologica

Produir I'ordinador més rapid del mon (Cray Research).
Fer alguna cosa a partir de no res (Sony).

Productes que no facen mal a la gent, als animals o a I'entorn (Body Shop).

Compromis total amb la gent i el futur. Estem decidits a contribuir a crear una
millor qualitat de vida per a tots (Toshiba).

Social Contribuir a la transformacio6 social d’altres pobles, en la recerca d’'una
societat més lliure, justa i solidaria (Mondragon Corporacio Cooperativa).
La nostra base és la nostra gent (Philips Dictation Systems).
Font: Basat en Iborra et al., 2006
VNIVERSITAT
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4 2. MISSIO DE L'ORGANITZACIO

¢) Elements
* . -/ .
* La missié determina La missio fendeix
; - a I'estabilitat en el
les funcions basiques N
ue |'empresa realitzara femps, pero pot
9 : ser replantejada
* La missié per canvis externs
equival a allo i intferns.
que per a una
persona és la
seua vocacio i oo
pr!ojecfe vital. En TOT CGS, IG missio s hG de
referir sempre a:

El camp d'activitat
Les capacitats essencials
La cultura organitzativa

Per aixo,
és freqiient
trobar missions
distintes entre
empreses que es
dediquen a la
mateixa activitat.

D'altra banda,
en una mateixa
empresa
diversificada,
es poden establir
missions distintes
per a cada UEN.

La missid es refereix al negoci actual i al possible negoci futur,

per tant:

La VISIO és un element complementari, a fi de concretar-la
Els VALORS hi van implicits, a fi de donar-li coheréncia

VNIVERSITAT
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4.2, MISSIO DE L'ORGANITZACIO

¢) Funcions

Perque d'aquesta manera:
> La MISSIO uneix, cohesiona i motiva
> La MISSIO es converteix en l'interés comd
> La MISSIO és el fonament de les estrategies
» La MISSTIO permet resoldre problemes no rutinaris

Per a mesurar la importancia d’'una MISSIO cal respondre a aquestes preguntes:
v’ Esta sintetitzada en una idea for¢ca?
v Estimula el progrés intern i extern?
v" Aprofita el potencial organitzatiu?
v Motiva les persones implicades?
v' Compromet tots els membres?
v’ Afecta tots els possibles interessats?

VNIVERSITAT
DGVALENCIA
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* JAM2WMISSIO DE L'ORGANITZACIO

el) La visio estrategica: concepte

MISSIO VISIO
o Indica allo que aporta a la societat » Indica allo que fara (o vol ser) en el futur
o Es I'objectiu final o ultim (proposit) = SOn els objectius a mitja/llarg termini (expectatives)

o Aspira a garantir la supervivencia de

: : . = Vol guanyar posicions en el mercat
I'organitzacio

o Es permanent, en la practica = Es variable, periodicament
o Descriu la meta = Descriu el cami o trajectoria (estrategia)
o Directament relacionada amb la cultura = Directament relacionada amb I'estratégia

O La missio i la visio estan interrelacionades

O Una visi6 sense fi tltim (o proposit) sols és una bona idea; i una
mMissio sense trajectoria (o estratégia) no té sentit.

O Pero la visié segueix la missio; és a dir que...
la missié és un condicionant (entre d’altres) de la visio.

VNIVERSITAT
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- _-_5 DE L'ORGANITZACIO

e2) La visio estrategica: caracteristiques

La VISIO (estratégica) és la definicid i descripcié de la situacié que
['organitzacio desitja tenir en el futur.
* Es refereix a allo que I'empresa vol crear

CARACTERISTIQUES

1. La visid és definida per I'equip directiu, després d'incloure i valorar en
I'analisi les aspiracions de totes les parts interessades en
I"organitzacié (stakeholders), tant interns com externs.

2. La visio es concreta descrivint una imatge ideal d'allo que ha de ser
I"organitzacié en el futur (projecte d'empresa); i plasmant-la per
escrit. Es un repte a llarg termini, estable en el temps.

3. La visid és una font d'inspiracié per a la presa de decisions i una gran
forca motivadora; ja que és una guia tant per a la iniciativa i la
innovacié como per al compromis en | organitzacid.

Contestar les preguntes segiients pot servir dorientacio per a
definir la VISIO d'una organitzacio:
= Quins soén els condicionants del nostre projecte?
= Com sera el projecte quan haja assolit la maduresa?
= Quins seran els principals productes que oferira?
Qui treballara en I'organitzacié i amb l'organitzacio?
Quines seran les competencies clau de I'organitzacié?
Quina actitud tindran les parts interessades?, etc.

VNIVERSITAT
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" 4120 MISSIO DE L'ORGANITZACIO
e3) La visio estrategica: exemples

Qué volem que siga |'organitzacio en el futur?

% La visié del grup gasNatural és “ser un grup energétic i de
gasNatural serveis lider i en creixement continuvo, amb preséncia

multinacional, gque es distingisca per proporcionar una
contribucio positiva a la societat actuant amb un compromis de
cliutadania global”.

La visié de I'empresa Ford és "convertir-nos en I'empresa lider de
productes i solucions d'automocio”.

La visid de la consultora KPMG és “ser liders en els mercats en
%2 =% PY2IN i porticipem”

VNIVERSITAT
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2* 4.2. MISSIO DE L'C

d) Els valors i la missio

DEFINICIO
Els valors son béns socials intangibles que l|'organitzacio es proposa
desenvolupar i defensar com a guies d'actuacio a fi d’assolir la missio.

CARACTERISTIQUES

1. Les conviccions personals dels directius es concreten en valors per a guiar
les decisions i formar els comportaments.

2. Les organitzacions han de triar_els valors que adoptaran com a propis i la
prioritat que donaran a cadascun en la presa de decisions (cultura
organitzativa).

3. Si, a més a mes, l'organitzacio vol complir objectius externs, ha de
transmetre valors a traves dels productes i també a través de les
politiques, practiques i actituds amb entitats de I'entorn.

EXEMPLES: els valors sén certs criteris previs que es tenen ja formats abans d’actuar i
dels quals partim per a triar la finalitat i escollir els mitjans.
Podriem considerar els valors seguents, entre d’altres:

» La capacitat d'innovar, de crear, de treballar en equip, d’aprendre, etc.

= La importancia de la salut, del benestar, de la seguretat, de I'equitat, etc.

» [ 'exigencia d'honestedat, d’'integritat, de compromis, de confianga, etc.

= La preocupacio per la justicia, per la igualtat, per la responsabilitat, etc.
VNIVERSITAT = La consideracio d’altres valors com I'entusiasme, la serenitat, etc.
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: M O D OR(
f2) Els valors organitzatius: exemples

En que creiem i com som en |'organitzacio?

w Declaracié dels valors de Gas Natural
gasNatural + Orientacié al client

Compromis amb els resultats
- Sostenibilitat
+ Interées per les persones
* Responsabilitat social
- Integritat

Declaracié dels valors de Ford
"Fem bé les coses per a la nostra gent, per al nostre ambient i
la nostra societat. Pero, sobretot, per als nostres clients”.

Declaracié dels valors de KPMG
Liderem amb ['exemple
Treballem en equip
Respectem la persona
Analitzem els fets i opinem
Ens comuniguem de manera oberta i honesta

Ens comprometem amb la comunitat
Sobretot, actuem amb integritat

VNIVERSITAT
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= T 4.4, OBJECTIUS ORGANITZATIUS
a) Definicions

1. “Es una mesura d'eficiéncia del procés de conversié de recursos”
(Ansoff, 1976)

2. “Posicio preconcebuda o planificada que es vol assolir”
(Richards, 1978)

3. “Son els resultats que es volen aconseguir”
(Byars, 1984)

4. “Els objectius empresarials son un compromis directiu per
a la consecucid de determinats resultats, en un periode de
temps fixat i en un nivell concret”

(Basat en Iborra et al., 2006)
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4.3. OBJECTIUS ORGANITZATIUS
b) Caracteristiques

1. Es fonamenten en la missio i tenen en consideracio I'analisi interna i externa
(diagnostic).

2. Descriuen els ideals d’'una organitzacié: La naturalesa, I'abast, l'estil, el
tipus, etc. En conjunt, configuren una definici6 concreta de la visi
estrategica; i els resultats ens permeten saber si ’hem feta realitat.

3. Per tal de superar el desfasament entre el futur desitjat i la realitat actual de
I'organitzacio (strategic gap), cal dividir la visid en objectius estrategics de
manera que siguen:

Comprensibles (realistes i especifics)
Coherents (desafiadors i motivadors)
Mesurables (ordenats i assolibles)

3. Per fer-los operatius cal respondre a les preguntes segtents:
1. Que es vol aconseguir?
2. Com es vol aconseguir?
3. Quan es vol aconseguir?
4. Com se sabra que s’ha aconseguit?

VNIVERSITAT
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4.3. OBJECTIUS ORGANITZATIUS
¢) Funcions

»» Guiar i coordinar les decisions i accions de I'organitzacié (coherencia),
considerant tots els possibles grups d'interes.

* Implicar i motivar tots els afectats (participacio), si es coneix el paper
de cadascun dels membres.

% Controlar | avaluar els resultats en qualsevol nivell organitzatiu
(dinamica), si s’'usen com a referencia de millores i canvis.

» Transmetre a I'exterior algunes de les intencions de l'organitzacio
(obertura), si té relacions amb persones, grups i altres entitats.

VNIVERSITAT
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- 4.3. OBJECTIUS ORGANITZATIUS
dl) Tipus

2. Per larelacié amb I'organitzacio:
a) Objectiu intern: Si afecta qualsevol dels seus membres directament.
b) Objectiu extern: Si afecta entitats que actuen fora de I'organitzacid.

3. Segons els grups d’interés que intenta compensar:
a) Objectiu financer: Si esta relacionat amb el resultat economic o comptable
gue interessa als accionistes, als directius, etc.
b) Objectiu no-financer: Si esta relacionat amb resultats qualitatius o que
afecten tots els grups d’interées.

4. Considerant la rigidesa en I'acompliment:
a) Objectiu tancat: S’aplica a un ambit delimitat i expressa la quantitat concreta
d’'una variable o de més d’una.
b) Objectiu obert: S’aplica a un ambit menys definit i indica el valor possible, dins
d’'uns marges determinats.




" 4.3. OBJECTIUS ORGANITZATIUS
a2) Tipus

No financer Obert

<Tancat
Financer Obert

ULTIM Externs

Interns < Tancat
‘ No financer <
ESTRATEGICS Obert
<Tancat
Financer Obert
Externs Tancat
No financer <
Obert
Interns
TACTICS + idem
Externs
OPERATIUS Interns Financer Tancats

La definicié d'objectius estratégics pot plantejar-se tant en el nivell corporatiu com en les unitats
estratégiques de negoci i arees funcionals; pero és indispensable que siguen coherents entre si i que es
respecte l'ordre jerarquic.



PART I1. Proceés basic
TEMA

DIAGNOSTIC ESTRATEGIC

1. Analisi del context extern

2. Analisi del context intern
3. Analisi de recursos i capacitats

Bibliografia basica

Navas i Guerras (2012) cap. 3i4
Johnson, Scholes i Whittington (2010) cap. 2
Menguzzato i Renau (1995) cap.6,7i8
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'__ 5.0. DIAGNOSTIC ESTRATEGIC
al) Elements

ENTORN

TECNICOECONOMIC

| Participacio (2)

ESTRATEGIA
EMPRESARIALs" ¢,
- .

Y.\ LS S R, .
A 19
-~ RECURSOS CONFIGURACIO ~C
HUMANS ESTRUCTURAL
ENTORN ENTORN
SOCIOCULTURAL POLITICOLEGAL
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DGVALENCIA

Departament de Direccié d'Empreses.




AN 5.0, DIAGNOSTIC ESTRATEGIC
a2) Caracteristiques

(1)

(2)

(3)

ANTICIPACIO: LA DIRECCIO HA DE SER CAPAC DE DETECTAR EN L’ EVOLUCIO

DE L'ENTORN (i en I'evolucié interna) QUINES SON LES EXIGENCIES QUANT A
RECURSOS MATERIALS I HUMANS QUE NECESSITARA L'ORGANITZACIO
EN EL FUTUR.

PARTICIPACIO LA DIRECCIO HA DE SER CAPAC DINTEGRAR AQUESTA

INFORMACIO SOBRE ELS RECURSOS EN L'ANALISI EXTERNA (i en |'andlisi
inferna) DE MANERA QUE LI PERMETA PROPOSAR I DISCUTIR
COL-LECTIVAMENT ESTRATEGIES RAONABLES I FACTIBLES.

ADAPTACIO: LA DIRECCIO HA DE SER CAPAC DE DETERMINAR LES

REPERCUSSIONS QUE TENEN LES VARTIACIONS DE L'ENTORN (i les variacions
internes) SOBRE LES CAPACITATS ORGANITZATIVES, A FI D'AJUSTAR DE
MANERA RAPIDA I EFICIENT ELS RECURSOS A LA CONFIGURACIO
ESTRUCTURAL I A L'ESTRATEGIA.

VNIVERSITAT
DGVALENCIA
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'_— 5.0. DIAGNOSTIC ESTRATEGIC
a3) Funcions

B Andlisi externa .

(4a) UNA PERSONA AMB RESPONSABILITAT ESTRATEGICA (EN
QUALSEVOL NIVELL) HA D'ANALITZAR LES TENDENCIES I ELS CANVIS
DE l'entorn, IDENTIFICAR ALLO QUE POT SER MES SIGNIFICATIU PER A
LA SEUA AREA, AVALUAR-NE LES REPERCUSSIONS I DISSENYAR
POSSIBLES RESPOSTES O INICIATIVES CONCRETES, A FI DE MANTENIR
O millorar LA competitivitat DE L'ORGANITZACIO tot evitant les
AMENACES T aprofitant LES OPORTUNITATS que se li presenten.

M Anadlisi interna

(4b) UNA PERSONA AMB RESPONSABILITAT ESTRATEGICA (EN
QUALSEVOL NIVELL) HA D'ANALITZAR LES TENDENCIES I ELS CANVIS
interns, IDENTIFICAR ALLO QUE POT SER MES SIGNIFICATIU PER A LA
SEUA AREA AVALUAR-NE LES REPERCUSSIONS I DISSENYAR POSSIBLES
RESPOSTES O INICIATIVES CONCRETES, A FI DE MANTENIR O
desenvolupar LA mateixa ORGANITZACIO tot superant o neutralitzant les
DEBILITATS O aprofitant i potenciant LES FORTALESES que té a l'abast.

(continua en 5.0/B1, al final)

Vl\ll\ftﬁfllhl
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g 5.1. ANALIST DE L'ENTORN
a) Introduccio

1. ENTORN: " Tot allo gue és alié a /'organitzacio”
(MINTZBERG, 1988)

2. ENTORN: ‘Factors externs dificils de controlar i que influeixen
significativament sobre les estratégies organitzatives”

(NAVAS i GUERRAS, 2007 )

ANALISI EXTERNA

Q Anadlisi de la influencia actual i potencial dels factors
estratégics de I'entorn organitzatiu.
= General: factors derivats del sistema socioeconomic en qué
|'organitzacié desplega l'activitat.
= Especifica: factors relacionats amb el sector economic o amb la
branca d'activitat a la qual pertany I'organitzacié.

O Identificar amenaces i oportunitats per a I'organitzacio.
= Amenaga: influéncia negativa de factors exogens
= Oportunitat: influencia positiva de factors exogens

VNIVERSITAT
DG VALENCIA




.._b)LISI DE L'ENTORN

ENTORN GENERAL: Tecniques

L'objectiu de |'analisi de I'entorn GENERAL és identificar el
conjunt de factors del sistema socioeconomic que afecta la
situacio actual i futura de |'organitzacio.

Per a fer un diagnostic adequat de la situacio actual i poder

detectar en l'entorn general les possibles amenaces i oportunitats,
s'usen diverses técniques:

<+ Perfil estrategic de I'entorn (PESTEL)

Determina la classe de variables (dimensions) que cal analitzar pel
caracter estratégic que tenen.

<+ Diamant competitiu (de Porter)

Explica de quina manera la pertinengca a un pais i a una inddstria
concreta d'aquest pais influeix en la posicié competitiva de I'empresa.
< Districtes industrials (o clister)

Indica el paper que té la ubicacié de les empreses en la competitivitat

pel fet de formar part d'un entorn on intervenen diverses entitats de
tota classe.

VNIVERSITAT
DOVALENCIA
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* SEESNSNUVANALIST DE LENTORN
c1) ENTORN GENERAL. Perfil estrateégic

Politics

- Estabilitat del govern
+ Politica fiscal Economics
- Comerg exterior + Cicles economics

* Politiques de benestar social... * Tendéncies del PNB

- Tipus d'interes

Legals

+ Legislacié laboral

* Salut i seguretat
+ Seguretat dels productes

* Legislacio sobre competencia... . Inflacié

- Desocupacio

* Renda disponible...
Ecologics
- Lleis de proteccié ambiental Socioculturals

- Residus Tecnol&gics - Demografia
+ Consum d'energia... - Distribucié de la renda

- Despesa publica en recerca

* Rapidesa de la transferencia + Canvis d'estil de vida

tecnologica * Actituds envers el

- Atencié del govern i la treball i l'oci

inddstria per I'esforg tecnoldgic * Nivells d'educacio...

+ Taxa d'obsolesceéncia...

VNIVERSITAT
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* SEENSINVANALISI DE LENTORN
c2) ENTORN GENERAL. Perfil estrategic
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'_ L'ENTORN
d) ENTORN GENERAL. Meétode d'escenaris

Es una analisi de I'entorn futur )
» Sil'entorn és estable: PREVISIO
» Sil'entorn és turbulent: PROSPECTIVA
« Futurs possibles i incerts, explicats tant per accio de les
persones/organitzacions com per influencia del passat.
<« Tecniques qualitatives: heuristica, DELPHI, impactes encreuats, etc.

Metode d'ESCENARIS

> Definicio: Descripcio de circumstancies, condicions o fets que poden
caracteritzar la situacio de l'entorn en un moment futur.

> Etapes per a la construccio d'escenaris
1. Identificar les variables clau que definiran I'entorn.
2. Assignar valors i probabilitats a cada variable.
3. Descriure possibles escenaris equiprobables.

» Utilitat del métode
Instrument per a la comprensié del futur (NO previsid)
Defineix estratéegies contingents per a cada escenari (flexibilitat)
* Permet decidir a quina situacié convindria arribar (actitud estrategica)
V[:J[VEEQITP\T < Disminueix el temps de resposta (efectivitat)
DG VALENCIA

Departament de Direccié d'Empreses.




" «=BNNEI1TTANALIST DE LENTORN
a) ENTORN ESPECIFIC: Tecniques

L'objectiu de |'andlisi de I'entorn ESPECIFIC és identificar el
conjunt de factors dun sector o branca dactivitat gque
afecten la situacio actual i futura de /'organitzacio.

S'usen diverses tecniques per a detectar en I'entorn especific les possibles
amenaces i oportunitats:

% Model de les cinc forces (de Porter)
En competéncia imperfecta, les oportunitats (amenaces) son factors o
forces que redueixen (augmenten) la competencia i possibiliten rendes
superiors (inferiors) a les normals.

< Segmentacio de mercats (grup estrateégic):
Divideix una inddstria en drees competitives més petites (segments), a
fi d'examinar la competéncia de cada area de forma més precisa i
poder predir els possibles resultats en cadascuna.

Un dels problemes més dificils en |'andlisi de l'entorn especific és la
definicio del sector; perque cap sector no té limits ben definits.

SECTOR (o industria): Grup d'empreses que abasteixen un mercat concret en termes de
substitucid, tant des de la demanda (si els clients consideren que els productes de diverses
empreses son substitutius) com des de l'oferta (si les empreses poden fdcilment canviar
els seus processos funcionals a fi d'oferir altres productes similars).

VNIVERSITAT
DG VALENCIA
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E LENTORN

b2) ENTORN ESPECIFIC: model de

COMPETIDORS POTENCIALS
QO Economies d'escala
0 Efecte experiéncia

O Accés favorable a matéries primeres/finangament

Q Relacions privilegiades amb proveidors/clients
Q Barreres d'entrada legals
Q Diferenciacié del producte (real o percebut)
Q Control dels canals de distribucié
Q Localitzacié geografica favorable...

Poder de negociacié
dels proveidors

Amenaga de nous
competidors

cinc forces
Basat en Grant (2004, pag. 105)

0 Nombre d'empreses en el sector
O Grau de concentracid
U Intensitat de les accions de marqueting
0O Taxa de creixement del mercat/cicle de vida
Q Excés de capacitat
Q Grau de diferenciacio dels productes

O Grau de concentracié dels clients
O Possibilitat d'integracié vertical cap arrere
Q Costos de canvi
O Diferenciacié de productes (per
subministrament)
O Volum de compra
O Marges dels clients (costos, pressié...)

Poder de negociacio
dels clients

PROVEIDORS
Q Grau de concentracié dels proveidors
Q Possible integracié vertical cap avant
O Costos de canvi
O Diferenciacié de matéries primeres
Q Importancia dels clients per als proveidors
QO Marges dels proveidors...

QO Barreres d'eixida...

Amenaga de nous
productes

VNIVERSITAT
DG VALENCIA

Departament de Direccié d'Empreses.

PRODUCTES SUBSTITUTIUS

0 Diferenciacio del producte
U Diferencial maxim-preu/qualitat-admissible
QO Grau de substitucié
Q Propensié del comprador
O Existencia de costos de canvi...




" -=l5IIVANALISI DE LENTORN
c1) ENTORN ESPECIFIC: segmentacio de mercats

Grups estratégics: cardacter intermedi entre empresa i inddstria
L Concepte

Conjunt d'empreses que dins un sector o indistria mantenen comportaments
similars respecte a les dimensions que defineixen |'estratégia corporativa
(estrategies similars).

Aquestes dimensions inclouen variables (o criteris) que permeten identificar
els diversos grups estrategics:

Cobertura geografica 6rau d'innovacio
Diversitat de productes/serveis Canals de distribucio
Qualitat Nombre de marques
Politica de preus 6randaria de I'empresa
Esforg en marqueting Segments de mercat

Q Implicacions en |'analisi

Competencia INTRAGRUP: comportament competitiu de les empreses
situades dins d'un mateix grup.

Competéncia INTERGRUPS: comportament competitiu de les empreses
situades en grups distints.

Barreres de mobilitat: permeabilitat entre els diversos grups estratégics.

VNIVERSITAT
DG VALENCIA
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" -=lSNIVANALISI DE L'ENTORN
c2) ENTORN ESPECIFIC: segmentacio (exemple)

ALT
Botigues

especialitzades

PREU

Supermercats

Hipermercats

Descompte
BAIX

petita GRAN
GRANDARIA
VNIVERSITAT
DGVALENCIA
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- .— 5.2. ANALISI INTERNA

a) Introduccio

1. Context INTERN: “Tot allo que identifica |I'organitzacié”

2. Context INTERN: ‘Factors interns que és possible controlar i que
influeixen significativament sobre les estrategies organitzatives”

ANALISI INTERNA

O Analisi de la influéncia actual i potencial de factors estrategics
de la mateixa organitzacio.
= General: Factors derivats dels parametres que defineixen la
configuracid estructural de |I'organitzacid.
= Especific: Factors relacionats amb la funcié o amb la unitat
organitzativa en que s'efectua |'analisi.

Q Identificar debilitats i fortaleses de |'organitzacio.
= Debilitat: Influéncia negativa de factors endogens
* Fortalesa: Influencia positiva de factors endogens

VNIVERSITAT
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- ._ 5.2. ANALISI INTERNA

a2) Caracteristiques

HA DE FER UN DIAGNOSTIC DE EN QUE
CONSIDERE ELS FACTORS ORGANITZATIUS QUE AFECTEN DE MANERA RELLEVANT

1. FACTORS DEL CONTEXT INTERN

a) FACTORS TECNICOECONOMICS
- Recursos tecnologics (fisics i organitzatius)
- Recursos materials de les altres funcions

b) FACTORS POLITICOLEGALS
- 6rups d'interessos, de poder, de pressié
- Normativa interna, estils de direccié

¢) FACTORS SOCIOCULTURALS
- Relacions socials, jerarquica, lidiques...
- Valors de grup, de professio, d'empresa...

2. FACTORS DE LA MATEIXA FUNCIO

a) PRACTIQUES ACTUALS
- Politiques aplicades en la mateixa funcié

) CONSEQUENCIES OBJECTIVES

- Canvis en els processos o en les unitats funcionals
¢) CONSEQUENCIES SUBJECTIVES

- Canvis en les persones o en els grups

VNIVERSITAT
DOVALENCIA
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" =B 5.2. ANALISI INTERNA
b) Tecniques

L'objectiu de I'analisi INTERNA és identificar el conjunt de
factors del sistema organitzatiu que afecten la situacio
actual i futura de la mateixa organitzacio.

S'usen diverses técniques per a fer un diagnostic adequat de la
situacio actual i poder detectar en la configuracio estructural les
possibles debilitats i fortaleses:

<+ Perfil estrategic de |'empresa
Identifica i descriu les variables o els aspectes clau en cadascuna
de les arees funcionals a fi d'avaluar-ne el comportament.

< Cadena de valor (de Porter)
Identifica els aspectes o les parts de I'empresa que contribueixen en
més grau a la generacié del valor total assolit.

<+ Investigacio dels competidors (o benchAmarking):
Analitza la manera d'actuar dels competidors a fi de tractar d'igualar
i, si és possible, superar les seues fortaleses competitives.

VNIVERSITAT
DOVALENCIA
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AREAS FUNCIONALES

MM M E P MF
" oM reomsoaw

Area comercial
— Cuota de mercado
— Imagen de marca
— Fuerza de ventas

[ - — Publicidad v promocidn
|
- _'Q_’ Area de produccion
=2 Estructura de costes
L= — Control de calidad
s .0 — Productividad
< (@) — Bienes de equipo
Q
z .'5 Area financiera
o | 3 — Estructura financiera
(4N .'V-) — Coste de capital
"— Q - Rentabilidad inversionas
E — — Solvencia financiera
G
- < Area tecnoldgica
m d‘-, — Tecnologia disponible
- — Esfuerzoen I + D
-~ — Asimilacidn de tecnologia
I< S
2 Recursos humanos
< — Sistemas de incentivos
. — Clima social
N — Nivel de formacidn
° — Mivel de participacion
(9]

Direccicda v Organizacion
— Estilo de direccidn
— Estructura organizativa

V[:] [VE EéITP\T — Cultura empresarial
DOVALENCIA
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= NS 5.2. ANALIST INTERNA

b2) Cadena de valor

: Infraestructura de I'empresa

Activitats
de suport

: Desenvolupament tecnologic

|
1 Subministraments

Proveiment | Operacions | Distribucié | Marqueting

Serveis
postvenda

Activitats primaries

VNIVERSITAT
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" 5.2. ANALISI INTERNA
b3) Benchmarking

Empresa A: i:,‘k Competidor lider ‘*’ Competidor del grup estratégic <l
Fosiciones de valoracion
Moit débii Débif Equilibrada Forta Molt forta
- - - = + ++

Forces competitives

# Amenaces competitives ‘*'__‘————— ______

# Poder deles organitz. frontera | | _________;_j;*'

»  Antiguitat i cicle de vida : S _ */

# Dimensié i estructura juridica “*I'

¥ Productes

>  Mercats :

% Ambit competitiu
# Unitats d¢ negoei

Estructuracio organitzativi
# Delegacid 1 descentralitzacio

» Informacid - comunicacid
# Flexibilitat
Estil de direccio
# Caracteristigues dels directius
¥ Cultura organitzativa
# Hstils de decisid

Altres fuctors
# FEstruetura financera

# DPolitiques de recursos humans ——
- A o

¥ Alires funcions o arces de gestié




Exemple: analisi DAFO elaborada per 'TONGD ISF-Valencia,

-

1 COORDINACION Y COMUNICACION: Falta coordinacion e informacion entre grupos (gestion de
la informacion). Se necesitan mas espacios de comunicacion. Poca consistencia en el sistema de acogida a
nuevos voluntarios. Falta contacto con otras ISFs

2 ORGANIZACION: falta definir tareas y responsabilidades, Saturacion de trabajo/mails a los grupos de
trabajo. La experiencia de los grupos de proyectos no s aprovecha para sensibilizar, “Quien mucho abarca poco
aprieta”.

3; CARENCIAS: falta de estabilidad de voluntarios y contratados, falta de formacion y seguimiento a los
voluntarios (especialmente a nuevos voluntarios ) Carencia de interdisciplinareidad (ingenieros-cajita), faltan
voluntarios en grupos de infraestructura-gestion interna. Falta experiencia y planificacion en sensibilizacion

4. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA: Poca implicacion de los socios. Los voluntarios no pueden votar.
La estructura de ISFV no esta montada en funcion de objetivos/lincas estratégicas, sino en funcion de paises
(MONEDA, porque aumenta el conocimiento de los paises).

S. FALTA DE DEFINICION: Falta vision/planificacion estratégica/ indicadores: falta una ideologia clara,
por cjemplo en la eleccion de financiadores, colaboradores y socios. Poca incidencia politica.

6. “INESTABILIDAD": relaciones débiles con algunas contrapartes, excesiva dependencia de la
/ ) y también de los fondos publicos. Pocos vinculos/participacion en redes de

/

infraestructura universitarie
ONGs

3 OLUNTARIOS Y. CONTRATADOS: mayoria de voluntarios = diversidad y
multidisciplinariedad t]'? experiencia de algunos voluntarios / socios no activos /
profesores/ antiguos fundadores, voluntarios jovenes: disponibilidad de tiempo, renovacion de
ideas, idealismo. Trabajo voluntario = trabajo con motivacion. Contratados en sede y
expatriados.

2 RELACIONES: Relacion con la universidad \o) , con la Xarxa, con otras ISFs
(trabajo federal permite autonomia, colaboracion), con las contrapartes. Contactos influyentes.

3. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA, TRAYECTORIA: miembros de ISF con
formacion universitaria | , asociacion y no fundacion = més participacion, experiencia
como organizacion en algufios paises, horizontalidad organizativa, debate interno (PRO-ISFV y

Q&l bar), GERMANOR a /

Esta idea puede tener una doble lectura o
puede ser incluida en dos categorias distintas

5.0. DIAGNOSTIC ESTRATEGIC
b1) DAFO simple

L DEPENDENCIA DE LA FINANCIACION INTERNA: y por
tanto, las lineas estratégicas y politicas de las instituciones
financiadoras Marco logico poco flexible.

2. PERCEPCIONES: malas practicas de otras ONGs (se nos mete
en el mismo saco), sociedad consumista-capitalista indiferente =
estudiantes poco concienciados, idea de las contrapartes de que somos
financiadores.

2 INESTABILIDAD: politica en los paises del sur, de las
contrapartes, eleccion de un rector que apoye la cooperacion (o que no i
lo haga).

4. CONTEXTO: Crisis economica, plan Bolonia, linea estratégica

Q)re cooperacion de la UPV.

TALLER ORGANIZACIONAL PRO-ISFV. NOVIEMBRE 2008

1.  APOYOS:. De los colegios profesionales, escuelas, departamentos,
profesores. ..

2. SINERGIAS CON OTRAS ISF:. Experiencias, sensibilizacion,
incidencia, materiales, contactos. Mejorar la coordinacion con el nodo este.
3. TRABAJO CON OTRAS ASOCIACIONES E
INSTITUCIONES: Crecer en la union con la “Xarxa”, mayor participacion
en la coordinadora, espacios y redes tematicas, posibilidad de convenio con
el CCD.

4. ENTORNO UNIVERSITARIO: Posibilidad de abrirse al resto de
campus, elecciones a rector.

5. FINANCIACION: Mas contacto con financiadores publicos privados
. ‘é proyectos europeos, aumento de fondos para la cooperacion,
posibilidad de firmar PEIS con la GVa.

6.  SENSIBILIZACION Y TECNOLOGIA PARA EL

DESARROLLO: investigacion, posibilidad de abrir la sensibilizacion a los
IES/ primaria.




5.0. DIAGNOSTIC ESTRATEGIC
b2) Anadlisi DAFO completa

Exemple: analisi DAFO efectuada en un centre educatiu de Valéncia.

AMENACES OPORTUNITATS
Entorn ampli: Entorn ampli:
Disminuci6é del pressupost. Canvis legislatius i de conveni.
Canvis d'educadors per motius no Suport per part de I'administracio.

controlables pel centre (conveni).

Estat actual del centre Personal insuficlent:

Entorn proper: Entorn proper:
Ubicacid llunyana a les capitals properes. Proximitat del transport public.
Horaris de visites biologiques dispersos, Ubicacio del centre en un petit poble.
canviants.
FORTALESES Estrategies defensives Estratégies ofensives
P sl ! Dins el conveni mantenir les millors condicions Fer demandes concretes a I'administracié
Espai fisic (jardins, estructura de les llars...) | |aporals possibles. sobre les necessitats del centre.
Bon clima a les llars
Bona imatge exterior Treure el maxim rendiment als professionals Participar en la vida del poble (activitats per
Professionals: existents. infants, festes tradicionals, mercat ...)
Qualificacié professional
Estabilitat dels professionals i la seva Aprofitar I'espai fisic del centre com a espai de Fer us de la platja com a lloc d'esbarjo.

implicaci6 en la tasca educativa joc.
Mini-equips de llar (uni6 dins la llar)

DEBILITATS Estratégies de supervivencia Estratégies de reorientacio
Buit de direccio:
Linia educativa poc clara Buscar noves maneres d'organitzar el temps per | Reforgar la figura de direccié com una
Model directiu poc consultiu tal de cobrir les necessitats del centre alhora que | direccio-consultiva i que tingui en compte
Poc contacte amb els educadors es tingui en compte els professionals. I'opinid dels educadors.
Programacié/avaluacio:
Programacié escassa, repetitiva, Establir un horari de visites que distorsioni el Fer Us del transport plblic per accedir a nous
poc educativa, minim la vida del Centre i permeti una recursos.
Avaluacié superficial i no s'utilitza programacié més variada.
per millorar _
Horari d'educadors: Establir criteris d'avaluacio que permetin un bon
Treball 6 dies a la setmana que analisi educatiu.

provoca cansament i dificultats de
desconnexio.




b3) Analisi DAFO complexa (castella)

5.0. DIAGNOSTIC ESTRATEGIC
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Departament de Direccié d'Empreses.

Factores extemos

Factores intemos

—

Oportunidades externas (O)
(Consicerando también los
nesqgos)

<

<

<

Mercado creciente,
amplia demanda en
muchas opciones
Alractvas ofertas para
montaje de planta SKD
en Caoiombia y Chile

Dos fimas cubanas
necesitas de nuestras
materias pAnmas.

Fortalezas internas (F)

1 Fuertesenl! + D

Fuertes ventas y red

de servicios

3. Produccion eficiente,
buena capacidad de
automatizacion

£
1. Desarrollar y producir
lineas mulproductos
con muchas opciones
con diferentes tipos
oe precios (01, F1,
F2)
Construir planta de
montaje SKD.
aprovechando las
experiencias en | + D,
ingenieria produccion
y automatizacion (02,
F1,F3)
3. Ampliar Ia produccion
dge maternas primas
(03 F3)

Debilicades intemas (D)

1. Gran dependencia de
un solo producto.

2. Incremento de los
costos de produccion

3. Ninguna expenencia
sobre e trabajo de
perfeccionamiento
empresarial

DO:

1. Desarroliar modelos
compatibles con
dstintos niveles de
precios. (01, D1)

2. Controlar la elevacion
oe los costos dOe
produccion, construlr
planta SKD en
Colombia y contratar
consultores con
experencias en el
perfeccionamiento
empresaria (02, D2
D3)

Amenazas externas (A)

tasa de cambio
desfavorable,
devaluacion del  Yen
respecto al Dolar
Comparecencia de

fabricanies europeocs vy
del sudeste asiatico
Altos precios de Ios

portadores energéticos.

EA

1. Reducir los efectos
¢e |latasa ge cambio
al construir planta de
montaje SKD en
Coiombia (A1. A2,
F1,.F3)

2 Enfrentarse a |la
competencia con una
tecnologia de disefio
avarzada (A2 A3,
F1,F2)

3. Mejorar e consumo
energético mediante
el empleo de equipos
mas ahorradores y
eficientes, horanos

pico

DA:

Reducir 1as amenazas
e la competencia al
desarrolar una linea
flexible de produccion

.

(A2, D2)
2. Dedcarse a la
operacion conjunta

con firmas cubanas y
la Colombiana ( A1,
A2 D1, D2)

3. Retirarse del mercado
e ir a cierre. (A1, A2,
A3 D1, D2, D3)




o' 5.3 ANALLST I CAPACITATS
a) Definicions

La definicié de recurs que considerarem inicialment és també la primera que es fa
de manera formal (Wernerfelt, 1984):
Els recursos son ftots els actius vinculats semipermanentment a una
organitzacio en un moment determinat.

En definir el segon concepte clau d'aquest enfocament, prendrem el significat de
capacitat emprat en la majoria de desenvolupaments teorics (Grant, 1991):
Les capacitats son conjunts de recursos integrats per a fer alguna tasca o
activitat; és a dir, allo que es fa bé com a resultat del treball en equip
d'una série de recursos.

A partir de les definicions anteriors, es proposa una definicio de competéncia amb una
perspectiva estratégica, amb I'enunciat segiient (Tarazona, 2007):
Les competéncies son conjunts integrats de caracteristiques que defineixen el
potencial d'una persona per a intervenir amb efectivitat en el procés
estrategic de |'organitzacio, en qualsevol moment de la vida laboral.

VNIVERSITAT
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gf 5.3 ANALISI L I CAPACITATS
b) Caracteristiques

La teoria de recursos i capacitats (RiC) canvia |'orientacié del diagnostic estrategic
i dona més importancia a |'analisi interna, en constatar els fets segiients:
<+ Encara que l'entorn siga turbulent, |'andlisi externa no pot ser I'tnic
fonament de |'estratégia, sind que cal recorrer cada vegada més a
I'analisi interna a fi de coneixer les possibilitats de la posada en marxa.

< Les empreses es diferencien entre si pels RiC que posseeixen i per les
diferents caracteristiques que tenen (fer allo que sabem) i no tant per la
posicio en |'entorn competitiu (fer el que podem).

<+ El benefici d'una empresa concreta no és conseqiiéncia de les
caracteristiques del sector on competeix, sind, essencialment, de com usa
els RiC de que disposa; la qual cosa depen de les competéncies dels seus
recursos humans.

L'analisi dels RiC de I'organitzacié es converteix en un instrument fonamental per al
diagnostic estrategic i per a la formacié de |'estrategia (formulacié-implementacio-
avaluacid), que permet resoldre les qiiestions segiients:
> Identificar, avaluar i protegir els RiC que posseeix o aquells als quals pot
accedir |'organitzacio.

> Coneixer, desplegar i desenvolupar el potencial de |'organitzacio en
conjunt a fi de generar, mantenir o ampliar els seus avantatges competitius.

> Analitzar les possibles opcions estrategiques, a partir de la disponibilitat
dels RiC i del valor potencial que té en el mercat al qual pertany o en
mercats alternatius.




gf 5.3 ANALLSI I CAPACITATS
¢) Aportacions

En aquesta teoria, I'empresa (o l'organitzacié) passa a ser definida com ‘una
combinacio unica de recursos i capacitats heterogénies, que es generen en un procés
especific i gue s'‘amplien en el temps”. Com a conseqiiencia d'aquest punt de partida, si
I'apliquem a la direccié estrategica...:

] Aquesta perspectiva mostra més preocupacio pels processos dinamics i pel
desenvolupament organitzatiu; a través dels quals 'empresa ha anat integrant
un conjunt de RiC que la identifiquen i que, alhora, delimiten el seu potencial
de supervivencia.

] Aquesta perspectiva no és, sols, un element o una técnica d'andlisi interna
sind, més aviat, un_marc conceptual integrador per a efectuar tant el
diagnostic, como la formulacio-implementacio i I'avaluacié de les estrategies
empresarials.

] Aquesta perspectiva es considera com un plantejament capa¢ d'integrar els

dos corrents basics del pensament estrategic:
= L'economic, centrat en el contingut de les decisions (el que)
= L'organitzatiu, centrat en el procés de presa de decisions (el com)

VNIVERSITAT
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PART I1. Proces basic

TEMA &

Objectius de I'organitzacio (veure Tema 4)
. Opcions estrategiques I: estrategies competitives
. Opcions estrategiques II: estrategies de desenvolupament

. Avaluacio i seleccio d'estrategies

Bibliografia basica

Navas i Guerras (2012) cap. 5,6,7i8
Johnson, Scholes i Whittington (2010) cap. 6, 7,819
Dess, Lumpkin i Eisner (2011) cap. 5,6,7i8
VNIVERSITAT
DFVALENCIA DIRECCIO ESTRATEGICA DE L EMPRESA

Dr. Federico- J. TARAZONA cLLACER
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u 61 ESTRATEGIES COMPETITIVES

a) Introduccio

L'estratégia competitiva d'una empresa consisteix a “fer accions ofensives
o defensives que creen una bona posicio relativa en un sector, a fi
denfrontar-se a les cinc forces competitives i intentar obtenir un
rendiment superior al dels competidors” (Porter, 1982).

Es una estrategia plantejada en el nivell de negoci; basada a aconseguir un
avantatge competitiu sostenible a fi d'assolir més rendibilitat.

L'empresa obté avantatge competitiu mitjancant ‘e/ domini i contro/
dun recurs o duna capacitat que incrementa els resultats de I'empresa
i Ii permet distanciar-se de la competéencia” (Bueno et al., 1994).

La combinacié de l'avantatge competitiu que es vol assolir amb I'ambit
competitiu en qué es vol aconseguir aquest avantatge, condueix a la
formulacié de les estratégies genériques:

v' Lideratge en costos o estrategia defensiva

v’ Segmentacio del mercat o estrategia d'enfocament

v'Diferenciacio del producte o estrategia ofensiva

VNIVERSITAT
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= 61 ESTRATEGIES COMPETITIVES

b) Tipus d'estrategia

Avantatge competitiu

Costos Diferenciacio
ot Lideratge Diferenciacio
(o)
2 ¢l mercat en costos del producte
9
o
£
3
r
£
< Enfocament Enfocament
Segment
de mercat per costos per diferenciacié
NOTES

* Les estrategies d'enfocament no son estratégies competitives independents.
» Els dos avantatges competitius sén basicament incompatibles entre si, segons Porter.

VNIVERSITAT
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= 61 ESTRATEGIES COMPETITIVES

EN CcOSTOS

c1) Fonts d'avantatge

EN DIFERENCIACIO

1. Control exhaustiu de costos
2. Aprofitar I'efecte de |'experiéncia
3. Aprofitar economies d'escala

4. Accés facil a recursos, canals de
distribucio, finangament, etc.

5. Ajust flexible entre la capacitat
productiva i la demanda

6. Ma d'obra especialitzada
7. Productes estandarditzats

8. Altres fonts de reduccié de costos
economics

1. Caracteristiques del producte
2. Caracteristiques del mercat
3. Volums no elevats de produccié

4. Caracteristiques de I'empresa o
capacitats organitzatives dinamiques

5. Flexibilitat organitzativa entre els
processos i la millora continua

6. Ma d'obra polivalent
7. Quota de mercat no elevada

8. Altres fonts de diferenciacido dels
productes

NOTA

O El manteniment d'un avantatge competitiu depen de tres factors:
- Existencia de barreres a la imitacio

VNIVERSITAT
DOVALENCIA

- Capacitat dels competidors per a imitar
- Dinamisme de la inddstria
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c2) Variables de diferenciacio

Caracteristiques
del

FISIQUES: Dimensid, forma, color, etc.

RENDIMENT: Fiabilitat, seguretat, garantia, etc.

COMPLEMENTS AL PRODUCTE PRINCIPAL (personalitzaci6)

INTANGIBLES: Socials, psicologics, estétics i marca

Caracteristiques
del MERCAT

PERCEPCIO | VALORACIO DEL PRODUCTE (Qualitat/Preu)

VARIETAT, GUSTOS | NECESSITATS DELS CLIENTS

Variables per a la diferenciacio

Caracteristiques
de I

FORMA DE CONCEBRE | DIRIGIR EL NEGOCI

FORMA DE RELACIONAR-SE AMB ELS CLIENTS

ETICA, VALORS, IDENTITAT, ESTILS, ETC.

bav bbbl

PRESTIGI DE LEMPRESA, IMATGE, ETC.

VNIVERSITAT
DG VALENCIA

Navas i Guerras, 2007, pag. 254.
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d) Limitacions
LIDERATGE EN CcOSTOS

1. Sols hi ha un lider en costos.
2. L'estrategia en costos pot tenir algun reflex en reduccio de preus.

3. No hem de confondre guerra de preus amb estratégia de lideratge en
costos.

4. Alternatives no flexibles, pels processos estandarditzats.

DIFERENCIACIO DEL PRODUCTE

1. Per que augmenta el preu del producte?

2. Complexitat per a identificar amb qui es pot fer la comparacio de
preus.

3. Establiment correcte del preu segons la qualitat percebuda.

4. Canvi en els gustos o possibilitat d'imitacio.

VNIVERSITAT
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e) Estrategies d'enfocament

DEFINICIO
Es una estrategia generica (tant de costos com de diferenciacio) I'ambit
d'activitat de la qual no és la inddstria en conjunt, sind un segment
determinat del mercat.

TIPUS
L'empresa selecciona un segment del mercat i n'exclou tots els altres
segons diversos criteris:
v' Segons el tipus de producte
v’ Segons el grup de clients
v' Segons la zona geografica
v’ Segons el tipus d'empresa

REQUISITS
<+ Segment desateés pels competidors
< Segment que necessita recursos o capacitats especifiques
< Segment prou gran perque siga rendible
< Segment amb potencial de creixement

VNIVERSITAT
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f1) Rellotge estratégic

4
Alt
Ia “
=
Q2
X
-
| .
38
>
Baix

Baix Preu Alt

Les noves opcions estrategiques de tipus competitiu poden agrupar-se en quatre categories:
1. Estratégies orientades a preus baixos
Opcid 1: segmentacié per cost
Opcid 2 : lideratge en costos
2. Estratégies orientades al valor afegit (o qualitat)
Opcié 4: diferenciacié del producte
Opcid B: segmentacio per diferenciacio
3. Estratégies tendents al desequilibri
Opci6 6: posicié de monopoli
Opci6 8: alta reputacié
4. Estrategies tendents als extrems
VNIVERSITAT - Opcié 3: posicié d'excelléncia
E) G_VA LE NC “\ OpCIO 7: baixa supervivencia
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al) Introduccio

NOU CICLE DE VIDA

V\ CANVI

Emergent
L /fﬁ Dominant

MADURESA

CREIXEMENT
DECLIVI

ORIGEN

Temps
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a2) Introduccio

L 'estratégia de desenvolupament (o evolutiva) indica les diverses
possibilitats que té o que pot tenir una organitzacié per a l'ampliacid
(creixement o expansid) o per a la reduccio (decreixement o
reestructuracio) de la seua activitat en el futur.

Es una estrategia plantejada en el nivell corporatiu, ja que comporta
redefinir I'ambit d'activitat mitjangant I'entrada en nous negocis o
I'abandé d'alguns negocis actuals.

En la formulacié d'una estrategia de desenvolupament, I'empresa ha de
tenir en compte dues qiiestions bdsiques, la resposta a aquestes

qliestions déna com a resultat les diverses opcions estrategiques:

v" Quina direcci6 cal seguir en el desenvolupament?
o Calespecialitzar-se en les activitats que fa actualment.
o Cal diversificar les activitats cap a hous mercats o productes.

v'Quin metode cal usar per aconseguir aquests objectius?

0 Desenvolupament intern, mitjangant noves inversions (o desinversio) en la mateixa empresa.
o Desenvolupament extern, mitjangant la integracié (o desintegracid) en altres empreses.
o_Desenvolupament intermedi, mitjangant cooperacio (o trencant acords) amb altres empreses.

VNIVERSITAT
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1) Direccio del desenvolupament
)

NEGOCI NOVA

abandonat CARTERA
Estratégia de NOVA NEGOCI .Esfra‘régia .
REESTRUCTURACIO CARTERA diversificat d'EXPANSIO
(especialitzacié) versiricd (diversificacio)

74

CARTER
NOU CARTERA ACTUA
NEGOCT : ACTUAL
CONSOLIDACIO
DIVERSIFICACIO DIVERSIFICACIO
NO relacionada relacionada
! ‘ A
NOU NOU :
NEGOCI PPTPRRE® o CAACR'{}EEC ~ CTTTTTrES NEGOCI :
Cap arrere Cap avant i
INTEGRACIO
VNIVERSITAT vertical
DOVALENCIA
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b2) Diversificacio

Producte
actual nou
S
o= | Vs
g EXPANSIO -vvveee- .» Desenvolupament
: de productes
IS
o
% :
\
3 Desenvolupament Diversificacio
de mercats

VNIVERSITAT
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| |

* Especialitzacio vs. diversificacio?
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b3) Especialitzacio

Producte
tradicional nou

Reduccio de
productes
A

Especialitzacio

tradicional

Mercat

nou

Reduccié de

mercats D

VNIVERSITAT
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b4) Factors de desenvolupament

DIVERSIFICACIO
(estrategia d'expansio)

1. Saturacié del mercat tradicional
2. Reduccié del risc global
3. Oportunitats d'inversio d'excedents
4. Reforg de la posicio competitiva per sinergies
5. Mantenir o millorar el prestigi de I'empresa
ESPECTALITZACIO
(estratégia de reestructuracio)
1. Direccié poc estratégica
2. Costos alts per disfuncions (rigidesa)
3. Excés de creixement/diversificacio
4. Entrada de nous competidors
5. Canvis no previstos de la demanda
VNIVERSITAT

DG VALENCIA




u 62 ESTRATEGIES DE DESENVOLUPAMENT

INTERN

(per inversid)

@ Accié individual de la empresa

0 Més lent
[ Menys inversions
[ Menys risc
[ Reversible

« DESconcentracié del mercat
(més competencia)

- SENSE alteracié de les relacions
patrimonials entre les empreses

- Creix la inversio real
(creix tota I'economia)

INTERMEDI
(per cooperacio)

c1) Metodes de desenvolupament

EXTERN

(per integracio)

 Vincles amb altres empreses

O Més rapid
O Més inversions
O Més risc

O Irreversible

+ Concentracié del mercat
(menys competencia)

« Alteracié de les relacions
patrimonials entre les empreses

* NO creix la inversié real
(sols creix I'empresa)

VNIVERSITAT
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Redueix la diversificacié
Afavoreix I'especialitzacio
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c2) Desenvolupament extern (I)

< Concepte

< Modalitats INTEGRACIO DESCONCENTRACIO

% Normativa: L'antiga Llei de societats andnimes (22 de desembre de 1989) definia les condicions
del procés de fusié en els articles 233 a 251 (integracio) i 252 a 259 (desconcentracio):

% Limits

VNIVERSITAT
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c2) Desenvolupament Extern (II)

<+ Concepte

%+ Modalitats CAPITAL SOCIAL RESTA NIVELL
ADQUIRIT DE CONTROL
> 80% Absolut
Escassa
>50% participacid Majoritari
individual
<50% Minoritari

% Finangament

VNIVERSITAT
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c3) Desenvolupament intermedi (I)
COOPERACIO ENTRE EMPRESES

<+ Concepte

0 Es una alternativa intermedia entre el desenvolupament intern i extern.
o S'estableixen vincles i relacions mitjangat formules juridiques o per acords.
o Els participants mantenen la seua independéncia juridica i operativa.

+ Modalitats

TIPOLOGIA

FORMES

= Acords contractuals

* Franquicia, llicéncia, subcontractacio...

= Acords accionarials

» Empreses conjuntes i participades

= Multiplicitat d'acords

= Consorcis i xarxes

< Justificacio: des dun punt de vista estratégic, la cooperacié es justifica per la possibilitat
d'aconseguir una millor posiciéo competitiva, a causa de:

o Reduccié de costos

o Compartir activitats o funcions

o Més poder de mercat

o Transferéncies i complementarietats
o Creaci6 i explotacio de sinergies
o Reduccid del risc i la incertesa

o Factors politics

VNIVERSITAT
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Departament de Direccié d'Empreses.

(economies d'escala)

(aprenentatge i experiéncia)

(repartiment del mercat o nous mercats)
(recursos en excés)

(economies d'abast)

(flexibilitat i especialitzacio)

(accés a recursos, paisos emergents, etc.)
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< Direccio del procés

c3) Desenvolupament intermedi (I1I)

Eleccié de la cooperacié com a
OPCIO ESTRATEGICA

v

Eleccié del SOCI O SOCIS

Y.

Disseny i negociacié de 'ACORD:
v' Aspectes formals
v' Contingut
v’ Planificacié
v Organitzacié

v’ Confianga
v’ Compromis
v Flexibilitat

ACTITUDS entre els socis

SISTEMES de funcionament

v' Objectius i metes
v' Disseny organitzatiu
v' Recursos i suport
v’ Politiques de recursos humans

v’ Sistemes de control, etc.

VNIVERSITAT
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v’ Objectius de l'acord
v Satisfaccié dels socis

FORMACIO
DE L'ACORD

GESTIO
DE L'ACORD

RESULTATS
DE L'ACORD
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dl) Estrategia d'internacionalitzacio (I)

LI SR ’ . . .
QDefinicio. Procés que comporta un increment important i accelerat en els fluxos
comercials, en els moviments de capital, en la mobilitat de persones fisiques i juridiques, en
la transferencia de tecnologia, en les competéncies en general, etc.

O Raons per a la internacionalitzacio
Factors d'estirada (pu//)
+ Existéncia de mercats no explotats i amb potencial de creixement
+ Cerca d'avantatges en costos per diferencies entre pdisos
+ La resposta a un client, a un competidor o a un proveidor
+ Adquisicié de tecnologia, experiencia o coneixements tecnics associats a un mercat

Factors d'impuls (push)
0O Saturacié de mercats nacionals
0 Condicions economiques o socials desfavorables
o Existeéncia d'una grandaria minima eficient

Factors facilitadors
Disminucio de barreres i creacié de zones de lliure comerg
Millora en infraestructures, abaratiment del transport
Acumulacio d'experiencia en mercats internacionals
Visio global i oberta dels directius

YV V V V
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" G2V ESTRATEGIES DE DESENVOLUPAMENT
dl) Estrategia d'internacionalitzacio (II)

QO Metodes d'entrada (Buckley i Davies, 1979)

-Acords de distribucio
*Contractes de gestio

. . *Empresa *Nova
*Indirecta *Directa °Franquicies conjunta °Adquisicié filial
*Patents
> >
BATX Grau de compromis ALT

Grau de control

VNIVERSITAT
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" 62 ESTRATEGIES DE DESENVOLUPAMENT
dl) Estrategia d'internacionalitzacio (I1I)

O Tipus de configuracio internacional
m Segons el grau d'adaptacio local
m Segons el grau de coordinacid de les unitats

Coordinacio d’'unitats

Baixa Alta
\ 2> MULTIDOMESTICA TRANSNACIONAL
=
.§“ e Ex.: ind. vinicola Ex.: Nestlé
é" + Formalitzacid i centralitzacié
R + Filials com a canals de distribucié
~ 6LOBAL . Conei
S o« oneixement en la central
g S, < + Expatriats
e Ex.: ind. aeronautica \| + Formes d'entrada: filials 100%
Q MULTIDOME'STICA, cedeix a les pressions locals
O GLOBAL, predomini de la necessitat d'integracié
O TRANSNACIONAL, intenta equilibrar les forces globals i locals
VNIVERSITAT
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" N 6.3, AVALUACIO D'ESTRATEGIES

a) Anadlisi d'opcions estratégiques

OPCIONS ESTRATEGIQUES

MISSIO i DIAGNOSTIC
Ajust a condicionants
FORMULACIO
Ajust als objectius

—>

ES ADEQUADA?

No

IMPLEMENTACIO
Ajust a recursos i capacitats

siy

ES FACTIBLE?

STRATEGIA
REBUTJADA

AVALUACIO de resultats
Ajust a grups de poder

ES ACCEPTABLE?

V1 No
................ Es possible
solucionar el problema?
No P Si

si \k. .....................................................

< ESTRATEGIA ESCOLLIDA >

VNIVERSITAT
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O —

ADEQUACIO

FACTIBILITAT

ACCEPTABILITAT

CONGRUENCIA

6.3. AVALUACIO D'ESTRATEGIES
b) Criteris

+ MESURA EL GRAU EN QUE LES OPCIONS ESCOLLIDES
POSSIBILITEN DE MANERA EFECTIVA ASSOLIR ELS OBJECTIUS
ESPECIFICS DE L'ORGANITZACIO.

«» FACTORS: Compliment d'objectius; aprofita oportunitats,
desenvolupa fortaleses, evita amenaces, redueix debilitats, etc.

» MESURA EL GRAU EN QUE EXISTEIXEN O ES PODEN OBTENIR
ELS RECURSOS I LES CAPACITATS NECESSARIS PER A
ACONSEGUIR LA IMPLANTACIO DE LES OPCIONS
CONSIDERADES.

+ FACTORS: Recursos financers, recursos humans, recursos
tecnoldgics, capacitats organitzatives (A, B, C...), procesos, etc.

+ MESURA EL GRAU EN QUE L' ORGANITZACIO OBTINDRA LA
COL .LABORACIO DELS GRUPS D'INTERES INTERNS O EXTERNS
QUE PODEN INFLUIR EN LA IMPLANTACIO D'ALGUNA
ESTRATEGIA O ESTRATEGIES.

+ FACTORS: Rendibilitat, risc (financer, politic...), sindicats (5, S,...);
accionistes (A, A,...), ecologistes, grups financers, etc.

+ MESURA EL GRAU EN QUE LES ESTRATEGIES QUE ES VOLEN
IMPLANTAR S'AJUSTEN A LA CULTURA I AL PROJECTE
D'EMPRESA QUE S'HAN CREAT EN L'ORGANITZACIO.

« FACTORS: Amb valors (14, V%...), amb comportaments (&, &,...), amb
la missid, amb la imatge, etc.



" B 6.3. AVALUACIO D'ESTRATEGIES
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¢) Procés de seleccio

O. ESCOLLIM LES OPCIONS ESTRATEGIQUES QUE COMPLEIXEN DE MANERA
SUFICIENT TOTS ELS CRITERIS D'AVALUACIO.

1. DESGLOSSEM CADASCUN DELS CRITERIS EN DIVERSOS FACTORS QUE EL

GRUP DECISOR PONDERA D'l A 10 SEGONS LA IMPORTANCIA PER A ESCOLLIR
UNA ESTRATEGIA I QUE TENEN EL MATEIX VALOR PER A TOTES LES OPCIONS.

2. ATRIBUIM A CADA FACTOR UNA PUNTUACIO D1 A 5 (molt

poc/poc/normal/molt/moltissim) SEGONS EL GRAU EN QUE L'OPCIO ESTRATEGICA
PERMET APROFITAR AQUEST FACTOR.

3. MULTIPLIQUEM AQUESTES DUES VALORACIONS PER A CADA FACTOR I
OPCIO, T ELS RESULTATS SE SUMEN AL NIVELL DE CRITERLI.

4. OBTENIM UNA PUNTUACIO TOTAL PER A CADA OPCIO ESTRATEGICA
SUMANT ELS RESULTATS PARCIALS EN CADA NIVELL.

NOTA PRACTICA

EL PARADIGMA DIRECTIU DOMINANT CONDICIONA FORTAMENT EL RESULTAT
DEL PROCES A TRAVES DE:

La determinacié de les opcions estratégiques

La identificacié dels factors i els criteris per a la ponderacié
La fixacio d'objectius

El paper dels grups de pressio

La percepcio del risc i la actitud per a encarar-lo, etc.

YV V VYV V V




" T 6.3

AVALUACIO D'ESTRATEGIES

d) Tauler d'avaluacio

CRITERI CRITERI CRITERI CRITERI
DE DE
p°ADEQUACIO FACTIBILITAT D’ACCEPTABILITAT coNGRUENCIA
FACTORS 1) ) (3) FACTORS @) ) 3) FACTORS 1) ) (3) FACTORS 1) ) 3)
Q1 8 T1 7 P1 3 Gl 7
Q2 10 T2 9 P2 5 G2 4
Q3 4 T3 8 P3 9 G3 5
. Q4 6 T4 4 P4 6 G4 8
OPCIO
A 2Q;= 2T= 2ZP;= 2G;= Total A=
Q1 8 T1 7 P1 3 Gl 7
Q2 10 T2 9 P2 5 G2 4
Q3 4 T3 8 P3 9 G3 5
) Q4 6 T4 4 P4 6 G4 8
OPCIO
B 2Q= 2Tj= 2P = 2G;= Total B=
Q1 8 T1 7 P1 3 Gl 7
Q2 10 T2 9 P2 5 G2 4
Q3 4 T3 8 P3 9 G3 5
3 Q4 6 T4 4 P4 6 G4 8
OPCIO
C 2Q= Ty = ZPy= LGy= Total C=
) La ponderaci6 dels factors és idéntica per a cada opcio.
(Exemple: amb valors d’1 a 10).
) El grau d’aprofitament de cada factor és distint per a cada opci6.
(valors segons ’escala).
® Producte dels dos valors anteriors. Font: Basat en Albizu i Landeta, 2001, pag. 154.




" Y 6.3. AVALUACIO D'ESTRATEGIES

e) Critiques al model racional
< Suposits
1. La majoria de vegades els objectius no estan totalment definits o canvien al
llarg del temps.
[versus OBJECTIUS QUANTIFICABLES O MESURABLES]
2. Les persones sovint busquen la informacio i les alternatives de manera
desordenada i oportunista.
[versus CRITERIS OBJECTIUS O DIRECTES]
3. L'andlisi d'alternatives pot estar limitat i les decisions poden ser producte dels
procediments emprats. ‘ .
[versus ANALISI SISTEMATICA O COMPLETA]

* Perspectives MODEL OBJECTIUS
a) Racionalitat limitada Satisfaccié vs. optimacié
b) Racionalitat grupal Consens vs. imposici6
¢) Estrategies emergents Aprenentatge vs. planificacié
d) Sort o atzar Sorpreses vs. previsié

% Condicionants: les caracteristiques del model d'avaluacié d'estratégies depenen, en cada organitzacié, dels
factors segiients:

o EQUIP D'ESTRATEGS: ) * Conflicte d'objectius (indirecte)
o NATURALESA DE LA DECISIO: * Incertesa (indirecte)
* Importancia de la decisié (directe)
0 CONTEXT ORGANITZATIU: * Dimensions de I'organitzacio (indirecte)
* Tipus de control (directe)
VN [VER§ITP\T * Amenaga competitiva (directe)

DOVALENCIA

Departament de Direccié d'Empreses.




= Part ll. Procés basic

» Bibliografia general (temes 4 a 6)
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TARAZONA, F. J. (2007): Direccion estratégica de recursos humanos en la
administracion local espafiola. Tesi doctoral. Universitat de Valencia.

VNIVERSITAT
DOVALENCIA

VNIVERSITATG IDVALENCIA



http://www.freelibros.org/
http://www.freelibros.org/
http://www.freelibros.org/
http://www.freelibros.org/
http://www.freelibros.org/
http://www.freelibros.org/
http://www.freelibros.org/

PART III1. Procées ampliat
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TEMA 7

IMPLEMENTACIO
D’ESTRATEGIES

1. Estrategies funcionals
2. Plans d'accio (politiques funcionals)

3. Plans d'accio (sistemes actuals)

Bibliografia basica

Navas i Guerras (2012) cap. 9
Johnson, Scholes i Whittington (2010) cap. 10
Gido i Clements (2013) Llibre especific

DIRECCIO ESTRATEGICA DFE L EMPRESA
Dr. Federico- J. TARAZONA cLLACER
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ESTRATEGIES FUNCIONALS

a) Introduccio

La IMPLEMENTACIO de |'estratégia consisteix en el conjunt de decisions i
d'activitats necessdries per a posar en marxa o fer efectiva una
estrategia general (deliberada), de manera que es puguen assolir els
objectius estrategics amb els recursos, les competéncies i les
capacitats disponibles.

L'exit de I'estrategia sols es pot garantir quan s'escull |'estrategia
general sabent, alhora, que podem implantar-la de manera
excel-lent mitjangant la definicid de les estrateégies funcionals i
de les politiques i practiques corresponents a cadascuna.

Quan s'empra I'enfocament estrategic, les dues fases del procés de direccié se
superposen en el temps i es condicionen mutuament (PROACTIVITAT); la
situacié de partida de l'organitzacid influeix sobre la definicié de |'estrategia
escollida (AJUST ESTRATEGIC) i, alhora, aquesta estratégia pot requerir
canvis en l'organitzacié on s'implemente (AJUST ORGANITZATIV).

Per tant, la formulacio d'una estratégia planteja el problema del canvi estrategic
que busca l'eficdcia i requereix competéncies de direccié relacionades amb les
decisions; pero la implementacio du quasi inevitablement a un problema de millora
organitzativa que busca l'eficiencia i hecessita competencies de gestid relacionades
amb les accions.




STRATEGIES FUNCIONALS
b) Elements

ESTRATEGIA
| estratégies
(=strategy)

CULTURA
organitzativa
(# shared values)

ESTIL
de lideratge

(Z style)

COMPETENCIES
professionals
(# staff)

VNIVERSITAT o |
DGVALENCIA Font: Redefinicié de 7-S de McKinsey, 1980
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= ESTRATEGIES FUNCIONALS
¢) Problemes

Per a implantar una estrategia sén necessaris una série d'elements que es poden
agrupar en quatre categories (enfront de les 7-S de McKinsey):
1. ESTRUCTURA ORGANITZATIVA (mecdnica versus organica)
2. RECURSOS HUMANS (subordinacié versus cooperacio)
3. CULTURA EMPRESARIAL (autoritaria versus democratica)
4. SISTEMES DE SUPORT (tecnics versus politics)

Els problemes principals que poden posar en perill la implantacié de |'estrategia sén:

a) En la mateixa fase

< Es necessita més temps o més recursos dels previstos.

/

< Definicié ambigua de les tasques i activitats.

/

< Competencies insuficients dels membres en qualsevol nivell.

b) En la resta del procés

X/

< Factors de I'entorn no previstos.

X/

<+ Coordinacid ineficag dels directius.

X/

%+ Avaluacio inadequada per falta d'informacié.



ESTRATEGIES FUNCIONALS

d) Algunes estratégies funcionals

La implementacié es concreta en el disseny de les estrategies funcionals;
cadascuna de les quals té caracteristiques especifiques derivades de
com han concretat les directrius generals; i de quins recursos,
competencies i capacitats té cada funcié empresarial.

Els principals problemes relacionats amb la generacié d'avantatges competitius en
les funcions més importants sén:

1. ESTRATEGIA
DE PRODUCCIO

2. ESTRATEGIA
DE FINANCAMENT

3. ESTRATEGIA
DE COMERCIALITZACIO

m Mitjans de producci6

m Pressupost de capital

m Analisi de mercats

m Capacitat productiva

m Desenvolupament extern

m Politica de productes

m Grau d’integracio vertical

m Nivell d'endeutament

m Canals de distribuci6

m Nivell tecnologic

m Fons de maniobra

m Politica de preu

m Gamma de productes

m Gestio del risc

m Promoci6 i publicitat

m Gestio de la qualitat

m Questions fiscals

m Introduccio de nous productes

m Infraestructura productiva

m [nfraestructura financera

m Infraestructura comercial

VNIVERSITAT
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IES FUNCIONALS

|-|_
el) Estratégies de recursos humans

Dimensio
POLITICA

Dimensio
ECONOMICA

ESTRATEGIA
de RH

Dimensid
ORGANITZATIVA

El treballador/a és negligent
(gandul) per naturalesa i
hecessita SUPERVISIO DIRECTA.

Els objectius
empresarials s'assoleixen
amb PREMIS i CASTIGS.

Els objectius de cada
membre s'obtenen amb

diverses classes de
COMPENSACIONS.

Cada treballador/a s'interessa
pel seu treball, pel treball del
seu equip i SSAUTOCONTROLA.

Sistema de TREBALL
NORMALITZAT amb treballs
senzills i repetitius.

1.a) ESTRATEGIA DE
CONTROL

TREBALL POLIVALENT de tots
els membres, enfocat a
resultats.

1.5) ESTRATEGIA DE
COMPROMIS

Els membres obtenen la
capacitacio en alguna
INSTITUCIO, de manera
continuada.

El treballador/a NO TE
ASSEGURADA la continuitat o la
promocié en |'empresa.

LA EMPRESA INVERTEIX en
capacitacié a fi d'obtenir
les competéncies que li
intferessen.

El treballador/a ES
DESENVOLUPA professionalment
en 'empresa.

VNIVERSITAT
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2.a) ESTRATEGIA
D'EXTERNALITZACIO

Perfils professionals MOLT
SIMILARS en diferents
empreses i molt abundants en
el mercat laboral.

Els lloc de treball sén MOLT
ESPECIFICS i s'ajusten
perfectament a |'estrategia
de I'empresa.

2.b) ESTRATEGIA
D'INTERNALITZACIO



gt 7 UEE FUNCIONALS

e2) La DRH en la implantacio de |'estratégia general

L’APORTACIO DE LA DIRECCIO DE RECURSOS HUMANS ES ESSENCIAL PER A
ACONSEGUIR LA POSADA EN MARXA_DE L'ESTRATEGIA GENERAL EN LES
DIVERSES AREES FUNCIONALS PERQUE:

a) INTRODUEIX EL CONCEPTE DE COMPETENCIA PROFESSIONAL QUE
DESCRIU DE MANERA EXHAUSTIVA L'APORTACIO UNICA I
ESSENCIAL DELS RECURSOS HUMANS A L' ORGANITZACIO: I
IMPLICA TOTA LA LINIA MITJANA (direccions funcionals).

p) DEFINEIX LES TRES POLITIQUES BASIQUES DE LA FUNCIO
(captacio, motivacio i capacitacio, reforgades amb les politiques
instrumentals), QUE PERMETEN IMPLEMENTAR L'ESTRATEGIA DE
L'ORGANITZACIO i LES ESTRATEGIES FUNCIONALS.

¢) ASSEGURA LA GESTIO DE LES COMPETENCIES DE TOTS ELS
MEMBRES DE L'ORGANITZACIO, MITTANCANT LA IMPLANTACIO DE
PRACTIQUES PER A ADQUIRIR-LES (captacid), PER A ESTIMULAR-LES
(motivacio) I PER A DESENVOLUPAR-LES (capacitacio).

VNIVERSITAT
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" _SENNNTI2TPLANS D'ACCIO (politiques funcionals)
a) Definicions

El sistema de planificacid, a través dels plans d'accié i dels desplegaments
corresponents mitjangant programes o pressupostos, proporciona els
instruments necessaris per a poder determinar qui, quan i com ha d'executar
cada part de |'estrategia general o corporativa (estratégies funcionals).

Aquest és un concepte de planificacio en sentit estricte que és el que s'usa en el marc de
la direccié estrategica; i du implicites les idees segiients:

a) Es tracta d'un sistema que té per objecte el disseny i I'execucié posterior de
plans d'accid; plans que serveixen de guia a les persones encarregades de posar
en practica les estrategies funcionals corresponents .

b) Aquest sistema demana una elevada formalitzacié a fi que |eficiéncia siga
maxima; és a dir que els documents que el componen cal que siguen concrets,
precisos i quantificats, per a la correcta execucié i control posterior, en cada
area funcional.

¢) Aquesta concepcid permet distingir entre la tasques d'orientar 'empresa i guiar-
la cap als objectius, que és la finalitat de la formulacié d'estratégies; i els
instruments que permeten planificar |'execucié d'estrategies en cada nivell
organitzatiu i que concretem dins de la fase d'implementacid.

VNIVERSITAT
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" SENNNNTI2TPLANS D'ACCIO (politiques funcionals)
b) Elaboracio

DEFINICIO Els plans d'accié son “la traducci6 de I'estratégia en forma d'accions operatives respecte a
objectius, respecte a etapes que cal complir, respecte a recursos distribuits entre diversos
responsables i, també, respecte a terminis que no s’han de superar” (THIETART, 1984).

ELEMENTS 1. OBJECTIUS OPERATIUS
Es formulen prenent como a base els objectius especifics de la funcié per a un periode curt,
limitats al camp que cobreixen, i de manera molt analitica i mesurable.

2. ACCTONS CONCRETES
S'estableixen conjuntament per tota la linia jerarquica i cal que tinguen terminis d'execucié

determinats a fi de limitar els costos d'implantacié.

3. ASSIGNACIO DE RECURSOS
Cal marcar prioritats en qiiestiéo de recursos (materials i humans) i repartir responsabilitats

entre els diversos nivells (central, intermedi i operatiu).

4. CRITERIS D'AVALUACIO
Cal definir indicadors tant dels recursos destinats (control pressupostari) como de la
qualitat d'execucié de les accions (satisfacciéo de clients, motivacio dels membres) i dels
terminis de I'execucid.

ACCIONS (exemple) a) PLANS DE CAPTACIO (adquisicié de competéncies)
Plans de disseny de llocs de treball; de planificacié de la plantilla; de
reclutament i seleccid, de socialitzacié i de contractacio.

b) PLANS DE MOTIVACIO (estimul de competencies)
Plans de valoracié dels llocs de treball, de sistemes retributius, de millora de

les condicions de treball i de participacid.

©) PLANS DE CAPACITACIO (desenvolupament de competencies)
Plans d'avaluacié del treball, de formacio i aprenentatge, de successid, de
carreres i d'informacié-comunicacié.




.._ 7.2. PLANS D'ACCIO (politiques funcionals)
¢) Execucié

EN EL MOMENT D'EXECUTAR LES ACCIONS QUE S'HAN PLANIFICAT SOBRE
CADASCUNA DE LES FUNCIONS, L'ORGANITZACIO HA DE TROBAR EL SEU
PROCEDIMENT ESPECIFIC.PERO COM A MINIM CAL:

VNIVERSITAT
DGVALENCIA

ESTABLIR EN CADA FUNCIO ELS OBJECTIUS ANUALS DE

CARACTER OPERATIU, DE MANERA CONSENSUADA ENTRE TOTA

LA LINIA JERARQUICA.

GESTIONAR (és a dir: CAPTAR, MOTIVAR I CAPACITAR) LES
COMPETENCIES NECESSARIES PER A EXECUTAR LES ACCIONS
OPERATIVES ANUALS.

Inclou els punts segiients
a) DISTRIBUIR LES RESPONSABILITATS DE LA IMPLANTACIO AL
LLARG DE TOTA LA LINIA JERARQUICA.

b) DEFINIR LES ACTUACIONS PRIOR:ITARIES ANUALS I ELS
CRITERIS D'APLICACIO EN CADA AREA FUNCIONAL.

SELECCIONAR T MANTENIR ACTUALITZATS ELS INDICADORS PER
A L'AVALUACIO DE LA GESTIO EFECTUADA.




.._.3. PLANS D'ACCIO (sistemes actuals)
al) Pressupost per programes

PPBS

El pressupost per programes, més conegut per les sigles PPBS
(inicials de planning, programming, budgeting and system), constitueix
una nova filosofia de gestido que implica una ruptura amb la concepcio
tradicional del pressupost public. L'us d’aquest sistema es va estendre
durant la decada de 1970 entre les organitzacions publiques i privades
del mén occidental.

El PPBS és una tecnica que permet integrar pressupostos i plans. El
pressupost per programes anual és si fa no fa el pla operatiu o la
concrecio anual del pla estrategic a mitja i a llarg termini, de caracter
plurianual. De I'execucio i del control del pressupost anual es dedueixen
normalment conclusions o ensenyaments utils per a revisar les previsions
| prescripcions dels plans d’accio, quan cal fer-ho.

VNIVERSITAT
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..—3. PLANS D'ACCIO (sistemes actuals)

a2) Pressupost per programes
PPBS

Pla (planning)
Metode detallat, dissenyat previament, per a fer alguna cosa.
Defineix les accions i els mitjans que es fixen a fi d’assolir els objectius generals.
Es a llarg termini i es concreta mitjangant programes.

Programa (programming)
Conjunt d’accions concretes i sequencials que cal fer per a assolir un objectiu concret.

Especifica I'ordre en que s’han de fer, qui executa cada ordre, amb quins mitjans o
recursos materials i el temps necessari per executar-les.

La desagregacié del pla per programes no segueix [I'estructura organitzativa
(funcions), siné que s’usa cada objectiu com a referencia (projectes).

Son a mitja termini i cal fer pressupostos diferenciats.

Pressupost (budgeting)

Traduccio financera de cada programa que expressa en termes monetaris el pla
d’accions al servei de cada objectiu.

Permet la delegacio de funcions i el control de la persona en qui es deleguen.
So6n a curt termini, normalment a un any.

VNIVERSITAT
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.._.3. PLANS D'ACCIO (sistemes actuals)
a3) Pressupost per programes

PPBS

Avantatges

= Permet connectar l'estratégia i els objectius amb els pressupostos
de forma rigorosa i continua.

= Permet una gestio eficient en oferir informacié de mitjans (costos) i
finalitat (objectius).

= Facilita el control tant de recursos com de resultats (és el tradicional
control a posteriori).

Limitacions

Dificultat a I'nora de descompondre activitats complexes i interrelacionades en
programes autonoms dirigits a assolir un unic objectiu.

Problemes per a compatibilitzar una planificacié per programes amb I'estructura
per funcions.

Tot i que el control es facilita molt amb una planificacio tant detallada, no ocorre el
mateix amb I'execucio del pressupost, del programa o del pla de cada projecte.
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.._. PLANS D'ACCIO (sistemes actuals)

bl) Gestié de projectes

EN DEFINITIVA, PER A PODER IMPLEMENTAR L’ESTRATEGIA
CORRECTAMENT | ACONSEGUIR ELS RESULTATS PREVISTOS,
SEGUIM UN PROCES
1. Ajust dels objectius generals amb l'estrategia.
2. Formulacio de l'estratégia corporativa i, al mateix temps, de les
estrategies funcionals.
3. Elaboracio de plans d’accio, establiment i
assignacio de recursos.
4. Revisio de [lacompliment de [I'estrategia1 aprenentatge
mitjancant I'avaluacio i millora continua delprocés.
Com s’assoleixen?
A vegades, la consecucié d’'0Objectius especifics
requereix I'establiment de projectes
que cal que siguen gestionats adequadament
VNIVERSITAT
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.._. PLANS D'ACCIO (sistemes actuals)

b2) Gestié de projectes

Tot 'apartat es basa en:
Gido, J. i Clements, J.P. (2013): Administracion exitosa de proyectos. En linia a http://www.freelibros.org

= Concepte

= Hi ha unes quantes definicions de projecte. Per exemple: “Un projecte és
un esfor¢ per a aconseguir un objectiu especific mitjancant una serie
especial d’activitats interrelacionades i [‘aprofitament eficient dels
recursos’.

m Caracteristiques
= Cal tenir un objectiu (resultat o producte esperat).
= Es du aterme a través d’activitats interdependents.
= En la implementacié s’empren diversos recursos (materials i humans).
= Posseeix un marc temporal especific.

= Pot ser un esfor¢ unic o que es fa una sola vegada (si es repeteix,
requereix adaptacions).

= Posseeix un client (intern o extern).
= Comporta assumir un cert grau d’'incertesa.

VNIVERSITAT
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.._. PLANS D'ACCIO (sistemes actuals)
b3) Gestié de projectes

= Exemples de projectes

Desenvolupar i introduir en el mercat un nou producte.
Modernitzar i reestructurar una fabrica.
Implantar un sistema de gestio de qualitat.

Comencar a fabricar un nou producte, a peticio d'un client
Important.

Construir un centre comercial/urbanitzacid/parc.
Muntar una obra teatral/concert.
Organitzar un acte: conferencia, congres, etc.

Dissenyar en qualsevol nivell educatiu un programa de
modificacio de 'ensenyament-aprenentatge.
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.._. PLANS D'ACCIO (sistemes actuals)

b4) Gestié de projectes

= Limitacions

L'abast del projecte (que el treball es desenvolupe complint els
requisits d’acceptacio acordats).

El cost del projecte (que siga una quantitat acceptable).
El programa o cronograma del projecte s’espera que es complisca.

<

Per a aconseguir la satisfaccio del client, el projecte a d’assolir
I'abast previst, en la data prevista i sense excedir el pressupost.

Per a aconseguir-ho, és fonamental una estrategia de planificacio i
d’'informacié-comunicacio adequada, responsabilitat que correspon a
qui dirigeix el projecte.
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= SESN7ISIPLANS D'ACCIO (sistemes actuals)

b5) Gestié de projectes

s Cicle de vida d’un projecte (fases)
= |dentificacid d’'una necessitat
= Desenvolupament d’'una proposta de solucio
= Realitzacio i control del projecte
= Finalitzacio del projecte

—  Us d’eines

Uns quants exemples

Analisi cost/benefici

|dentificacio d'alternatives

Judici d’experts

Tecniques de desglossament (breakdown).

Graf PERT (seguenciacio i durada d’activitats)
Diagrames de xarxa amb fletxes.

Grafic de Gantt (periodificacio del projecte)
Sistemes d’estimacio | de modelitzacio de costos
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.._. PLANS D'ACCIO (sistemes actuals)

bb) Gestioé de projectes

m Consideracions

La gestid de projectés ajuda l'alt directiu (senior manager) a implantar canvis més o
menys innovadors en l'organitzacié evitant les restriccions de la burocracia existent.

En el passat, la gestio per projectes es referia fonamentalment a la manera d’organitzar
i dirigir projectes de construccid o d’activitats tecnologiques. Actualment, moltes
iniciatives estratégiques son concebudes com a projectes, per exemple:

v" El desenvolupament d’'un nou producte

v' Redisseny organitzatiu

Es creen rols i responsabilitats que, distints dels establits en la jerarquia, comencen de
zero i es dirigeixen a la realitzacié dels objectius del projecte.
Els dos rols principals en la gestio de projectes son:

v" El client (senior manager)
v' Ladirecci6 del projecte (project manager)

Des d'una perspectiva estrategica, els diversos projectes cal que estiguen
interconnectats.

Els projectes no han de ser a molt llarg termini; més val emprendre projectes curts,
seguencials, que es van reemplacant.

Reguereixen canvis estructurals en:
v" Estructures matricials
v' Estructures d’equips de treball




PART III. Procées ampliat

AVALUACIO
DEL PROCES ESTRATEGIC

1. Control estrategic
2. Auditoria estrategica
3. Gestio del canvi

Bibliografia basica

Guerras i Navas (2008) cap. 231 24
Johnson, Scholes i Whittington (2010) cap. 10
Tarazona (2011) cap-.1i 2
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" 8.1. CONTROL ESTRATEGIC

al) Evolucio del control en I'empresa

CARACTERISTIQUES

ETAPA |
Direcci6 per extrapolacio

(Planificacio a llarg termini)

ESTABLE

1. Sense canvis estructurals
ENTORN . o
2. Substancialment, previsible
(pla general o central)
QUANTITATIUS
OBJECTIUS 1. Ajustar I'assignacio de recursos

2. Aconseguir l'eficiencia

TIPUS DE CONTROL

CONTROL DE GESTIO

1. Usa técniques internes i externes
2. Verifica I'execucié dels plans d’accio

DEFINICIO

“‘El' control és un procés pel qual els directius asseguren
I'obtencié de recursos per a emprar-los de forma eficag i eficient
en el compliment dels objectius de I'organitzacié”.

(Anthony, 1965)
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" 8.1. CONTROL ESTRATEGIC
a2) Evolucio del control en I'empresa

CARACTERISTIQUES

ETAPA I
Direccid per anticipacio

(Planificacio estratégica)

INESTABLE
1. Canvis nous i rapids
ENTORN .. DS
2. Suficientment previsible
(estratégia deliberada)
ESTRATEGICS
1. Usar les fortaleses i superar les debilitats de
OBJECTIUS I'organitzacio
2. Salvar les amenaces i aprofitar les oportunitats de
I'entorn

TIPUS DE CONTROL

CONTROL DE LESTRATEGIA
1. Amplia el control de gestio a totes les funcions
2. Avaluacié d’alguns elements estrategics

DEFINICIO

‘El control [de [P'estrategia] se centra a saber si l'estratégia
s’implementa tal com es va planificar i si els resultats estratégics
son els desitjats”.

(Schendel i Hofer, 1979)
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8.1, CONTROL ESTRATEGIC

a3) Evolucio del control en I'empresa

CARACTERISTIQUES

ETAPA I
Direccio per respostes

(Direccio estrategica)

TURBULENT
1. Canvis rapids, incerts i hostils (complexitat
ENTORN S el WEEIs L eEts (o
2. Baixa o nul-la predictibilitat (sorpreses)
(estrategies emergents)
MULTIPLES
1. Poden ser de caracter intern/extern; financers/no-financers i
OBJECTIUS quantitatiu/qualitatiu; etc.
2. Ajustos successius als canvis de l'entorn i de la mateixa

organitzacio

TIPUS DE CONTROL

CONTROL ESTRATEGIC

1. Avaluacié i control de tot el procés estratégic

2. Fonament de la presa continua de decisions

3. Coordina les accions necessaries per a afrontar els
problemes

DEFINICIO

“El control estratégic estableix els criteris per a definir una actuacio
estratégica, motiva els directius a obtenir resultats estrategics, permet
millorar les estrategies que es desvien de la trajectoria prevista i, si cal,

inicien el procés de formulaci6 d’'una nova estratégia” (Goold, 1991)
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CONTEXT
- Extern
© Intern

CONTROL
a priori

8.1, CONTROL ESTRATEGIC

bl1) Model integrat

COMPORTAMENT

l——)DECISIONS j

INFORMACIO ESTRATEGIA

FORMULACIO

<

v

>

COMPORTAMENT

I__) ACCIONS —j

ESTRATEGIA RESULTATS

IMPLEMENTACIO

RESULTATS
+ Interns
- Externs
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FORMULACIO
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(nou entorn competitiu)

(noves condicions internes)

8.1. CONTROL ESTRATEGIC

b2) Control a posteriori

......................................................................................................... .

POLITIQUES FUNCIONALS

CONFIGURACIO
EEEN

PODER

IMPLEMENTACIO

RECURSOS

CAPACITATS

PROCESSOS

PLANS

PROGRAMES

PRESSUPOSTOS

a0

Realimentacio

1. Mesurament
dels resultats
reals

2. Comparaci6
result. reals vs.
object. desitjats

3. Causa de les
desviacions
significatives

4. Proposta
d’accions
correctores

CONTROL DE RESULTATS
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8.1. CONTROL ESTRATEGIC

b3) Control a priori

CONTROL DE PREMISSES

b) Comparacio
entres les premisses
actuals i les
premisses anteriors

a) Elaboracié
de la informacié
actual

c) Efecte
dels canvis
significatius

d) Proposta
de noves
estratégies

Prealimentacié

FORMULACIO
CULTURA ESTRATEGIA CORPORATIVA
MISSIO ESTRATEGIA DE NEGOCI

OBJECTIUS A LLARG TERMINI ESTRATEGIA EUNCIONAL

-

>

IMPLEMENTACIO
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- 8.2. AUDITORIA ESTRATEGICA

a) Abast
DIRECCIO ESTRATEGICA
DE L'ORGANITZACIO e
e Estrategia general

Auditoria de I'organitzacio

_ - $ Canvis (¢))

—————— » Millores (m;)

&
4z snuu:s

PROCES ESTRATEGIC
e Millores
e Canvis

|
|
|
|
|
|
I . _C2 _ . e C1_ . _
. ANALISI DE L'ENTORN |\ g/ FORMULACIO | gy ANALISI INTERNA
I DE LA FUNCIO ] DE L'ESTRATEGIA e DE LA FUNCIO
: ~
. * Oportunitats _ -~ FUNCIONAL ~ * Fortaleses
! * Amenaces Y - Estratégia especifica N N * Debilitats
: % / \ Y
! I // Auditoria de les accions (2)\ m, 1
; | / ) |
| : .
. I e
, : [ IMPLANTACIO :
i . m; l Auditoria de les decisions DE L'ESTRATEGIA :
. 1 FUNCIONAL |
! : \ » Plans de gestio ;
| : \
: ; \ f |
! l \ Auditoria de les accions (1}1 m, |
| i
: I \ / I
c;! cy il \ / c
> il N AUDITORIA s L
i I Auditoria de la informacio (2) ~ ~ DEL - g Auditoria de la informaci6 (1) |
|
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a

AUDITORIA
DE DIRECCIO
(management audit)

~

AUDITORIA

DE GESTIO
(operational audit)

/ AUDITORIA \

D’'ADMINISTRACIO
(control audit)

4 N

AUDITORIA

FINANCERA
(auditoria de comptes)

\& )

8.2. AUDITORIA ESTRATEGICA
b) Evolucio del concepte

> Informacio de I’entorn
> Auditoria d’eficacia
> Avaluacio de les decisions
> Processos de canvi
> Nivell global
> Equip de direccio

> Informacio interna
> Auditoria d’eficiéncia
> Avaluacio de les accions
> Processos de millora
> Nivell funcional
> Linia mitjana

> Informacio tecnica (quantificable)
» Auditoria de procediment
> Revisio de normes internes i externes
» Processos de control administratiu
> Nivell juridic
» Responsable de cada activitat

> Informacio economica (comptable)
> Auditoria de compliment
> Revisid de normes externes
> Procés de control comptable (Unic)
> Nivell econdmic
> Responsable financer



N

CONTROL
P+ De les politiques
% De les estratégies

AUDITORIA
ESTRATEGICA

+«» Augmentar el rendiment
% Augmentar la competitivitat

AVALUACIO
—) < De la gestio
% De la direccio
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Departament de Direccié d'Empreses.

8.2. AUDITORIA ESTRATEGICA

¢) Elements del concepte

EN LES
» ACCIONS
% Politiques

AJUST INTERN AUDITORIA

DETECTAR (dels processos)  —]> DE

DESAJUSTOS o Efio )
GESTIO

‘ EN LES ‘
DECISIONS

+ Estrategies

EN LA

GESTIO —
«*» Millores

PROPOSAR A(JdléiToE');cTtEf)N
ALTERNATIVES J

% Eficacia
| EN LA
DIRECCIO

«» Canvis
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8.2. AUDITORIA ESTRATEGICA
d) Caracteristiques

CARACTERISTIQUES DE L’AUDITORIA ESTRATEGICA

DEFINICIO GENERICA (no estratégica)

CARACTERISTIQUES ESPECIFIQUES

“ES UN PROCEDIMENT OBJECTIU. ..

« | participacio en la presa de decisions
« Pero factors qualitatius

...APLICAT A LA SITUACIO GLOBAL
D’UNA EMPRESA,...

= Valid per a tota auditoria funcional

= ...pero aquesta t¢€ caracter transversal

...BASAT EN LA SEUA ESTRATEGIA |
CONFIGURACIO ESTRUCTURAL,...

= Cal recordar la definici6 de DERH
= . .perque falta considerar el context

... QUE POT EFECTUAR-SE EN
QUALSEVOL NIVELL ORGANITZATIU...

o En tot el procés (coherencia vertical)
o En totes les funcions (c. horitzontal)

...MITJANCANT DIVERSES TECNIQUES”

CARACTERISTIQUES

— Segons els objectius (estrategics/tactics/operatius)

— Segons la informacid (quantitativa/qualitativa)

1. NO existeix un marc general de principis que puga servir a
I’auditor/a de RH com a
relativament estable, a 1’hora de fer la seua faena i de comunicar els
resultats obtinguts (intersubjectivitat).

referencia objectiva, homoqgenia i

GENERALS

organitzacio concreta.

2. Les normes i els procediments d’aplicacio en les auditories NO
financeres (sobretot en les auditories de RH) son especifigues de cada




8.2. AUDITORIA ESTRATEGICA

e) Procés general: fases

INFORMACIO
del context
(interna/externa)

1.OBJECTIUS 5. PROPOSTES
de la auditoria inicials
(disfuncions/desajustos) —l (alternatives)
MODEL 3.PLA 4. DIAGNOSTIC
ORGANITZATIU —— de treball 1 del problema
(gestié/direcci6) (tecniques) (interrelacions)
2. IDENTIFI_CACIO J . 6. SOLUCIONS
de la unitat .
: A [N 0 e > negociades
(accions/decisions) .
(recomanacions)

7. IMPLANTACIO
de I’alternativa
(comunicacio)

NOU MODEL
ORGANITZATIU

9. AVALUACIO
del procés
(comparacid)

(millores/canvis)

8. CONTROL
de la implantacio
(verificacid)
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0. FORMALITATS

0.1. Portada = Dades relatives a destinataris, dates, auditor responsable, firmes , etc.
0.2. index = Contingut general.

= Localitzacio rapida dels assumptes de més interes.
0.3. Annexos = Suport documental dels resultats .

= S’inclouen tots al final de I’informe.

1. INTRODUCCIO

1.1. Objectiu/s i naturalesa

= Qui sol-licita ’auditoria i per quina raé.

1.2. Abast i limitacions

= Espai fisic, tematic i temporal de 1’analisi.
= Periode de realitzacio de 1’auditoria.

1.3. Procediments

= Fonts d’informacié consultades.
= Persones implicades en el procés i paper assumit.
= Técniques, models, etc. emprats.

1.4. Consideracions complementaries

= Ultimes auditories o analisis efectuades.
= Altres dades aclaridores.

2. RESUM

2.1. De I’opini6

= Judici resumit de I’auditor, i de les altres parts, sobre els temes, els
processos i les activitats estudiades.

2.2. De les observacions i conclusions

= Principals problemes detectats i resum de les analisis.

2.3. De les recomanacions

» Resum de les accions proposades (alternatives).



g 8.3. GESTIO DEL CANVI

al) Procés simple: Elements

* o
000 Q‘ .Q 0’0
* e g o
CANVIS o* ‘e RACTIAE . REPTES
INTERNS ‘.‘ ., R4 . . ! DESAFIAMENTS
o* ”0 *
. » |
Situacio Aprenentatge Situacio
t l IIIIIIIIIIIIIIIIII) ' .t. l
aciua Gestio del canvi aesitjada
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msuunt® :
CANVIS ""mmmm=® INNOVACIO
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I 8.3. GESTIO DEL CANVI

. a2) Procés simple: Problemes
PROCES DE CANVI

SITUACIO s B EEE .,, SITUACIO
DE PARTIDA D'ARRIBADA
OBSTACLES _ . .
Abséncia d'una estratégia — *._ Mo hi ha possibilitats d'aclimatar-se
especifica, pla de canvi \ a les situacions d'arribada,
poc meditat o mal definit, etc tendencia a reproduir |2 situacio
de partida, etc
Mala gestio del canvi o gestio inexistent Entrebancs estructurals, la cultura de
després d'engegar el procés, per exemple, l'organitzacio és hostil al canvi, per
“tirar pel dret”, disbauxa d'energia per exemple, el sistema de recompenses
causa de tensions malt fortes, etc penalitza la innovacio, etc.

Pors, angoixes i resistencies personals
0 carporatives, manca de visid o mala
comprensio del canvi proposat, mala
percepcio de les oportunitats que el
canvi pot produir, etc

VNIVERSITAT
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Departament de Direccié d'Empreses.




I"'m Dot sure
my boss wwould

It"s too
ambitious.

No one
asked me.

8.3. GESTIO DEL CANVI

a3) Procés simple: Barreres

50 Reasons Not To Change

We don't have
the egquipment.

IEs imposibile?

I don't have
e diddn't the authority.

budgers for it.

No s mi
problema.

It will take

It's hopclecss.
00 long.

T s Qoo 1 Whart's in it e

BN

for me?

the chance.

We can't
take

o A

a2} Thcocy won't

likec ic.
It”s roo We'll catch
CXpensivc- flake
for that.
That's
somconc clse’s
responsibilicy. It womn't fly.
_/
Weve always 4
donec it this way. complicated.
plf,ﬁ,:w_ We don't have

We're doing
OK as it is.

1 It's conirarcy
o policy.

fund ic.

We have too A___:
ooany layecrs.

There's too

it"s nox
my job.

have
the staff. We tried that

‘I‘hm'&

not cnough time.

It neceds more
thougzht.

They're 1O
entrenched.

much red tape.

depariment
tried thac.

Another L—)

it"s not our
problem.

We're waiting
for guidance

/

ey on that.

S committicc
WeTve never study.
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before.

I"'on 211 for ig,
Bk .

Sl

There™s Nno clear
mandate,

It swwon't work

in this
deparument.
It will never My
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iNunca
pasara’

They don’'t

really wwant it's 00

to change wvisionary.
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- S 8.3. GESTIG DEL CANVE

b1) Procés estratégic

LA GESTIO DEL CANVI PERMANENT

Millorar Planificar ’

Revisar ‘ Executar |
La roda de I'aprenentatge i el procés d’autoavaluacio
Cercle de Deming
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La crisis segun Albert Einstein.

8.3. GESTIO DEL CANVI

b2) Procés estratégic

"No pretendamos que las cosas cambien, si
siempre hacemos lo mismo. La crisis es la mejor
bendicion que puede sucederle a personas y paises,
porque la crisis trac progresos. La creatividad
nace de la angustia, como el dia nace de la noche
oscura. Es en la crisis que nace la inventiva, los
descubrimientos y las grandes estrategias. Quien
supera la crisis, se supera a si mismo sin quedar
'superado’.

Quien atribuye a la crisis sus fracasos y penurias, violenta su propio talento
y respeta mds a los problemas que a las soluciones. La verdadera crisis, es la
crisis de la incompetencia. El inconveniente de las personas y los paises es
la pereza para encontrar las salidas y soluciones. Sin crisis no hay desafios,
sin desafios la vida es una rutina, una lenta agonia. Sin crisis no hay
méritos. Es en la crisis donde aflora lo mejor de cada uno, porque sin crisis
todo viento es caricia. Hablar de crisis es promoverla, y callar en la crisis es
exaltar el conformismo. En vez de esto, trabajemos duro. Acabemos de una
vez con la nica crisis amenazadora, que es la tragedia de no querer luchar
por superarla."”

VNIVERSITAT % 2';«,,,54/‘/""’

DOVALENCIA

Departament de Direccié d'Empreses.




g 8.3. GESTIO DEL CANVI

CRISIS

o

A time of danger;

A time of opportunity;

VNIVERSITAT
DG VALENCIA

b3) Procés estratégic

Weiji: en tota crisi hi ha oportunitats

A Occident la paraula crisiindica el moment de mutacia durant una malaltia que pot desembocar
en un estat d'empitjorament o de millora de la persona convalescent. També s'aplica a punts
d'inflexid que marquen moments d'inestabilitat en processos histarics, politics, econamics,
relacions de parell, etcétera.
En aquest mdn canviant, en qué tot flueix, tot canvia, les crisis son fites normals que indiquen
canvis radicals per a bé o per a mal. En gran part depen de |'actitud mental de la persona (o grup)
que encara |a crisi.
En xings, la paraula crisis (fZ 4. weiji). esta formada per ideogrames:
= Wei (f&) que vol dir 'perill’.
» Ji (simplificat: #/L. tradicional: %) que, entre altres accepcions (maquina, avid,
punt crucial, etc.), es pot traduir com a 'oportunitat’.
Per continuar escorcollant en el significat d' gpartunitat de 1a paraula 7 (#1). podem examinar
unes quantes paraules xineses que inclouen aquest ideograma:
» J hui(FL%=). és la paraula completa per a ‘ocasi’ o ‘oportunitat’.
® f yo (#1.28) significa ‘oportunitat favorable'
» J yudn(#L.2%), és 'bona sort’
* /igng 7 ( R #L). podem traduir-la com a 'bona oportunitat’

(Tot aixd es pot consultar en el diccionari xings-espanyol de Chino-China.com)
Conclusid: en cas de crisi, tenim dos camins:
[ ens atemorim i ens deprimim perque la veiem de manera pessimista, només com una situacia de perill fatal,
[ decidim amb optimisme traure el maxim profit de les oportunitats que comporta aguesta circumstancia.



http://www.chino-china.com/diccionario
http://www.chino-china.com/diccionario
http://www.chino-china.com/diccionario

g 8.3. GESTIO DEL CANVI
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8.3. GESTIO DEL CANVI
c2) Parabola
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0. DIRECCIO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANS

ENTORN
POLITICOLEGAL

ESTRAFEGIA
DIPHESARAL

RECURSG# ~ ,
VAN CONFMSURACIO
_ - ESTRUCTURAY

ENTORN ENTORN
SOCIOCULTURAL TECNICOECONOMIC

La direcci6 estrategica de recursos humans (DERH) és el camp cientific que estudia les relacions entre
I'estratégia global, la configuracié estructural i els recursos humans d’una organitzacié en un entorn concret.




0. PROCES ESTRATEGIC | RECURSOS HUMANS

al) La DRH en la formulacio de ['estratégia general

PERQUE SIGA POSSIBLE LA PARTICIPACIO PLENA DE LA DIRECC, 10 DE REC URSOS
HUMANS EN EL DISSENY O EN LELABORACIO DE L'ESTRATEGIA GENERAL, ES
NECESSARI COMPLIR LES CONDICIONS SEGUENTS :

INTEGRACIO DE LA PERSONA RESPONSABLE DE LA DERH EN
ELS COMITES DE FORMULACIO DE LESTRATEGIA GLOBAL (O
CORPORATIVA).

DESENVOLUPAMENT D’UN SISTEMA D’ INFORMACIO DE RR.HH
COMPARABLE AL DE LES ALTRES FUNCIONS EMPRESARIALS.

AMPLlAClC:) DE LES CQMPETENCIES PROFESSIONALS  (PER
FORMACIO O PER EXPERIENCIA) DE LA PERSONA RESPONSABLE

DE LA DERH.




0. PROCES ESTRATEGIC | RECURSOS HUMANS

a2) La DRH en la formulacio: Lestratégia funcional

Dimensié
ECONOMICA

Els objectius empresarials

s’assoleixen mitjangcant PREMIS i
CASTICS.

Els objectius de cada membre

s’obtenen amb diverses classes de
COMPENSACIONS.

Els membres obtenen la
capacitacié en alguna INSTITUCIO
EDUCATIVA, de manera
continuada.

L’EMPRESA INVERTEIX en
capacitacié per a obtenir de cada
treballador les competéncies que
li interessen.

Dimensid
POLITICA

El treballador/a és negligent
(gandul) per naturalesa i
necessita SUPERVISIO DIRECTA.

Cada treballador/a s'interessa
pel seu treball, pel treball del
seu equip i SAUTOCONTROLA.

Els treballadors NO TENEN
ASSEGURADA la continuitat o
promocié en I'empresa.

El treballador/a ES  FORMA
professionalment en I'empresa.

Dimensié ESTRATEGIA
ORGANITZATIVA de RH

1. CRITERI DE MOTIVACIO

Sistena de TREBALL NORMALITZAT  1.4) ESTRATEGIA DE
i treballs senzills i repetitius. CONTROL

TREBALL POLIVALENT de tots els 1.5) ESTRATEGIA DE
membres, enfocat a resultats. COMPROMIS

2. CRITERI DE CAPTACIO-CAPACITACIO

Perfils professionals MOLT 1
SIMILARS en diverses empreses i 28) ESTRATEGIA

molt abundants en el mercat D’EXTERNALITZACIO

laboral.

Els llocs de treball sén MOLT

ESPECIFICS i sajusten  2.D) ESTRATEGIA
perfectament a l'estratégia de D’INTERNALITZACIO

I’empresa.




0. PROCES ESTRATEGIC | RECURSOS HUMANS

bl) La DRH en la implementacio de l'estratesia seneral

PER A ACONSEGUIR LA POSADA EN MARXA DE LESTI RATEGIA GENERAL EN LES
DIVERSES AREES FUNCIONALS, LAPORTACIO DE LA DIRECCIO DE RECURSOS
HUMANS ES ESSENCIAL PERQUE:

a)  INTRODUEIX EL CONCEPTE DE COMPETENCIA PROFESSIONAL QUE
DESCRIU DE MANERA EXHAUSTIVA LAPORTACIO UNICA | ESSENCIAL
DELS RECURSOS HUMANS A L'ORGANITZACIO: | IMPLICA TOTA LA
LINIA MITJANA (direccions funcionals).

DEFINEIX LES TRES POLITIQUES BASIQUES DE LA FUNCIO (captacid,
motivacié i capacitacid, reforcades amb les politiques instrumentals), LES
QUALS PERMETEN IMPLEMENTAR LESTRATEGIA DE LORGANITZACIO |
LES ESTRATEGIES FUNCIONALS.

ASSEGURA LA GESTIO DE LES COMPETENCIES DELS MEMBRES DE
LEMPRESA, MITJANCANT LA IMPLANTACIO DE PRACTIQUES PER A
ADQUIRIR-LES (captacid), PER A ESTIMULAR-LES (motivacié) | PER A
DESENVOLUPAR-LES (capacitacid).




0. PROCES ESTRATEGIC | RECURSOS HUMANS

b2) La DRH en la implementacio: Les politiques funcionals

GESTIO
DE RECURSOS HUMANS

POLITIQUES - POLITIQUES
INSTRUMENTALS BASIQUES

1 v

MAPADE | COMPETENCIES
| COMPETENCIES | PROFESSIONALS

N

SISTEMA ’
(D'INFORMACIO'—JQ ----- VALORACTO DE

y

A 4

| AVALUACIO
DEL TREBALL

CAPTACIO CAPACITACIO




0. PROCES ESTRATEGIC | RECURSOS HUMANS

) La DRH en ['avaluacio de ['estratégia general

PER COMPLETAR EL PROCES ESTRATEGIC GENERAL, ES NECESSARI QUE DES DE LA
FUNCIO DE RECURSOS HUMANS ES REALITZE:

a) LA COORDINACIO | LA COHEBENCIA DE LA FUNCIO DE RECURSOS
HUMANS RESPECTE DEL PROCES ESTRATEGIC GENERAL (ajust vertical).

EL CONTROL | LAVALUACIO DE LES ACCIONS (practiques) | DE LES

POLITIQUES FUNCIONALS, PEL QUE RESPECTA ALS RECURSOS
HUMANS (ajust horitzontal).

EL CONTROL | LAVALUACIO DE LES DECISIONS | DE LESTRATEGIA
ESPECIFICA DE LA DIRECCIO DE RECURSOS HUMANS (ajust intern).

LESTUDI | LA VIGILANCIA DEL CONTEXT DE LA FUNCIO DE
RECURSOS HUMANS, A FI DE CONEIXER LA POSSIBLE EVOLUCIO
(ajust extern).




1.1. LESTRATEGIA EMPRENEDORA

CARACTERISTIQUES GENERALS

1. Iniciar activitats o fer-ne de noves
2. Barreres debils (inestabilitat)
3. Estructures flexibles (petites empreses)
4. Tecnologies canviants

CARACTERISTIQUES DELS RR.HH

a) Assumpcid de riscos i responsabilitats (creativitat)
b) Alta competéncia técnica (experiéncia)
¢) Ajust persona-projecte d’empresa (cooperacid)
d) Orientacid a llarg termini




1.2. LESTRATEGIA EMPRENEDORA
ESTRATEGIA DE COMPROMIS

0 Els objectius de cada treballador/a s’obtenen
amb diverses classes de COMPENSACIONS.

a El treballador/a té interés pel seu treball i
s AUTOCONTROLA
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a Treball POLIVALENT i MULTIFUNCIONAL de
tots els membres, enfocat a resultats.




1.3. LESTRATEGIA EMPRENEDORA

CAPTACIO

« Persones amb fort potencial de competéncies.
< Procediments oberts i informals.
< La dimensio de socialitzacid és essencial.

MOTIVACIO

« Avaluacié informal dels exits individuals.
« Participacid directa en beneficis.

CAPACITACIO

«» Formacié oberta i informal.
« Bones perspectives de carrera professional.
« Ajust de la persona al projecte d’empresa.
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2.1. LESTRATEGIA DE CREIXEMENT

CARACTERISTIQUES GENERALS

1. Aprofitar oportunitats (activitats conegudes)
2. Buscar estabilitat dinamica
3. Economies d’escala (empreses mitjanes)
4. Elevat control dels canvis

CARACTERISTIQUES DELS RR.HH

a) Coheréncia (coordinacié)
b) Aprofitament de les competéncies (eficiéncia)
¢) Ajust persona - lloc de treball (formalitzacid)
d) Orientacié a mitja termini




2.2, LESTRATEGIA DE CREIXEMENT
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ESTRATEGIA D’EXTERNALITZACIO

Els treballadors/es obtenen la capacitacid6 EN EL MERCAT
LABORAL de manera continuada.

Els treballadors/es NO TENEN ASSEGURADA la continuitat o la
promocid en |I'empresa.

Perfils professionals MOLT SIMILARS en diverses empreses i molt
abundants en el mercat laboral.

ESTRATEGIA D’ INTERNALITZACIO

LEMPRESA INVERTEIX en capacitacié a fi d’obtenir I'estructura
humana que li interessa.

El treballador/a ES DESENVOLUPA professionalment en I'empresa.

Els llocs de treball sén MOLT ESPECIFICS i s'acoblen perfectament
a l'estratégia de I'empresa.



2.3, UESTRATEGIA DE CREIXEMENT

CAPTACIO

< Atraure els millors talents.
« Procediments que detecten persones competents.
«» Han de ser operatius rapidament (experiéncia preévia).

MOTIVACIO

« Avaluacid del treball (individual i col-lectiu).
<« Participacidé en 'expansié de I'empresa.

CAPACITACIO

« Formacid relativament estructurada.
« Possibilitats de promocié importants.
« Adaptacié mutua i treball en equip.
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3.1. LESTRATEGIA DE BENEFICIS

CARACTERISTIQUES ORGANITZATIVES
1. Optimacié econdmica (formalitzacid)
2. Estabilitat total
3. Empreses madures (grans empreses)

4. Tecnologies molt desenvolupades

CARACTERISTIQUES DELS RR.HH
a) Racionalitat (especialitzacid)
b) Competéncies especifiques (maxima eficiéncia)
¢) Ajust persona - funcié (maxima formalitzacio)
d) Orientacié a curt termini




3.2. UESTRATEGIA DE BENEFICIS

ESTRATEGIA DE CONTROL

0 Els objectius empresarials’aconsegueixen mitjangant
PREMIS i CASTIGS.

0 El treballador/a és negligent (gandul) per naturalesa i
necessita SUPERVISIO DIRECTA.
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a Sistema de TREBALL NORMALITZAT i unes tasques
senzilles i repetitives.
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3.3, LESTRATEGIA DE BENEFICIS

CAPTACIO

« Estrictament les persones que calen.
«» Procediments molt estandarditzats.
« Han d’estar operatius immediatament.

MOTIVACIO

« Avaluacié del rendiment individual.
« No hi ha férmules de participacid col-lectiva.

CAPACITACIO

« Formacid per millorar la productivitat.
« Perspectives de carrera sols per als millors.

« Ajust de la persona a les regles i als procediments
establits.




4.1, U'ESTRATEGIA DE CANYI

CARACTERISTIQUES ORGANITZATIVES

1. Reaccié en cas de crisi (canvi d’activitats)
2. Cerca de nova estabilitat
3. Empreses diversificades
4. Canvi de tecnologies (productives, financeres, directives...)

CARACTERISTIQUES DELS RR.HH
a) Flexibilitat: polivaléncia, polifuncionalitat...
b) Adquisicié de noves competéncies (innovacid)
¢) Ajust persona - nous projectes (implicacid)
d) Orientacié a mitja i llarg termini (renaixement)




4.2, l'ESTRATEGIA DE CANYI

ESTRATEGIA DE COMPROMIS

0 Els objectius de cada treballador/a s’obtenen
amb diverses classes de COMPENSACIONS.

a El treballador/a té interées pel seu treball i
s AUTOCONTROLA.
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a Treball POLIVALENT y MULTIFUNCIONAL de
tots els membres, enfocat a resultats.




4.3, l'ESTRATEGIA DE CANYI

CAPTACIO

+ Persones de l'organitzacié amb potencial.
+ Procediments que detecten competéncies noves.
« Han d’estar operatius immediatament.

MOTIVACIO

« Implicacié maxima amb poques recompenses a curt termini.
« El repte col-lectiu és superar la crisi.

CAPACITACIO

« Formacid per a potenciar competéncies clau.
«» Noves perspectives de carrera.
< Aprofitar al maxim la cooperacié en/entre els col-lectius.
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DIRECCIO ESTRATEGICA DE L'EMPRESA

Grau en Relacions Laborals i Recursos Humans

Practica 1. Analisi externa

Pregunta 1l

Cada grup tria un sector sobre el qual reflexiona respecte als efectes
actuals i respecte a la previsid de futur dels factors de I'entorn
general a fi d’arribar al perfil estrategic del sector.

Pregunta 2

El grup també ha d’identificar tots els factors clau de I’entorn
competitiu del sector triat.

Els sectors per analitzar poden ser, per exemple:

+ Supermercats
4 Comer¢ minorista de mobles
#+ Linies aéries
4 Comer¢ minorista de roba i complements
4+ Companyies d’assegurances
+ Hotels
4+ Grans magatzems
+ Balnearis urbans
+ Joieria

4+ ... O qualsevol altre que us interesse
(vegeu I'annex de les practiques: enllagos del final)



DIRECCIO ESTRATEGICA DE L'EMPRESA

Grau en Relacions Laborals i Recursos Humans

Practica 2. Tipus d’estratégia

Cada grup tria-una empresa de l'entorn entre les que s’esmenten
directament enl’annex de les practiques.

A partir de la informacié que apareix en les pagines web corporatives de
les empreses i de noticies de premsa o d’articles academics, s’han de
resoldre les questions seguents:

Pregunta 1 (sobre les estratégies genéeriques)
Identifiqueu el maxim nombre possible de fonts d’avantatge
competitiu (en costos o en diferenciacid) pels recursos, per. les
competéencies o per les capacitats.

Pregunta 2 (sobre la direccié del desenvolupament)
Descriviu el negoci o els negocis a que es dedica i concreteu-ne el
grau d’especialitzacid/diversificacid. Justifiqueu la resposta.

Pregunta 3 (sobre el métode de desenvolupament)
Si és possible, en I'empresa analitzada indiqueu exemples de
desenvolupament tant intern com extern i també de cooperacio.



DIRECCIO ESTRATEGICA DE L'EMPRESA

Grau en Relacions Laborals i Recursos Humans

Practica 3. Procés estratégic

Es tracta de fer un estudi estrategic complet d’una empresa del nostre
entorn socioeconomic; escollida entre les que apareixen directament a la
llista de I’annex de practiques.

Per tant, cal anar en principi a la pagina web oficial de I'empresa triada
(com en el cas numero 2).

Aixi_mateix, si necessiteu més informacio, podeu usar altres cercadors o
fonts d’informacio (Trobes, Roderic, Dialnet, Google, etc.) per a cercar
noticies, articles, informes, memories, etc.

Pregunta 1
Cada grup ha de comprovar, per a I'empresa que tinga assignada, si
a partir de qualsevol font es possible definir totes i cadascuna de les
cinc fases del procés estrategic de manera explicita (missio,
diagnostic, formulacio, implementacié i avaluacio).

Pregunta 2
Descriviu cada fase del procés estrategic i el tipus de relacié que
s’estableix entre les fases a fi de fer un comentari critic de
I’enfocament que ddéna cada empresa respecte del model de
direccié estrategica plantejat a classe.



DIRECCIO ESTRATEGICA DE L'EMPRESA

Grau en Relacions Laborals i Recursos Humans

Practica 4. Estructura i estrategia

CAS TOYsA

El gener del 2005 Jaime Cano, director general de TOYSA, reflexionava amb els ulls fixos en les
vinyes alineades dels camps que rodegen les oficines centrals de I'empresa a Villarrobledo
(Albacete).

Es complien els seus primers tres anys en la direccio  de I'empresa i, de llavors enga,
I’organitzacié havia passat per molts canvis. Aquests canvis eren una questio recurrent en. moltes
converses mantingudes entre els accionistes de I'empresa, i s’havien discutit més d’una vegada
en el consell d'administracié. | si resulta que els costos ‘'de les reestructuracions, tant en
I'organitzacié com en l'equip directiu, eren superiors als avantatges?

Jaime torna a seure davant la taula del despatx. Tractava d'adoptar una visié objectiva sobre la
situacidé que li permetera respondre a la gliestid. En el termini de tres dies havia de presentar i
justificar davant del consell d'administracio I'Ultima proposta de reorganitzacié de I'empresa.

TOYSA: ANTECEDENTS

Des que es va crear.com un negoci familiar dedicat a la fabricacid i venda de joguets de fusta per
al muntatge i per a fer construccions, I'empresa havia tingut un creixement gradual, a través d'un
progressiu increment en el valor afegit dels productes oferits i d’una creixent orientacio cap als
canals minoristes.

Una de les principals fites en la historia de TOYSA es va produir durant els anys vuitanta. Ja feia
temps que Santiago se sentia preocupat pel futur del negoci basat en els joguets de fusta amb
poc valor afegit. Com que tenia molta cura a I’'hora de seleccionar les matéries primeres (fustes
resistents i no estellables), havia de fixar uns preus significativament més alts que els d’altres
competidors, no tan exigents amb la qualitat del producte. No obstant aix0, els clients d'aquests
productes els consideraven genérics, no distingien els de més o menys qualitat i, per tant,
donaven una importancia nul-la a la marca.




L'any 1987, en una accid tan valenta com arriscada, TOYSA va fer una inversié de 1.500 milions de
pessetes en unes noves instal-lacions productives, en la creacié del primer laboratori d’R+D i
qualitat, en la renovacio d'instal-lacions productives i en la contractacié de diversos enginyers per
a desenvolupar els plans de creixement i innovacié.

Aquella accié comportava un procés de collita del negoci dedicat als senzills joguets de fusta amb
una durada de dos anys, al mateix temps que es desenvolupava |’activitat basada en la produccié
i comercialitzacié de maquetes de construccid i models per a muntar amb més valor afegit i
possibilitats de diferenciacié (basats en-nous materials, formes realistes i, potser en el futur, amb
components electronics o mecanics).

Els primers productes creats per I'empresa van adoptar un enfocament basat en una aproximacié
a 'estil i la funcionalitat dels oferits per Winmodel,.empresa holandesa lider en-aquesta mena de
joguets a Europa i que disposava d'una filial a Espanya.

L'exit industrial i comercial de la nova linia de producte de TOYSA va ser tal, que I'estrategia de
collita del negoci dels joguets de fusta es va desenvolupar en un sol any, i en 1991 I'empresa ja
s'havia convertit en el segon fabricant nacional de maquetes i modelisme dirigits a un mercat que
incloia tant infants com adults.

TOYSA EN LA DECADA 1990-2000

A principi de la década dels noranta, els grans competidors del sector havien comencat a ser
conscients del mos que TOYSA pegava a la seua quota de mercat.

Aleshores, l'activitat de I'empresa ja es dedicava completament a I'elaboracid i la comercialitzacié
de maquetes i productes de modelisme molt ben dissenyats i més realistes, i comencava a oferir
productes que incloien elements electronics i mecanics.

El control ‘d'aquestes ultimes tecnologies va permetre a TOYSA fer els seus propis
desenvolupaments a casa aprenent cada dia i aconseguint productes totalment innovadors. Aixi
mateix, el domini.dels processos de disseny assistits per ordinador, desenvolupament de motors,
automatismes i elements electronics, com també I'elaboracié de motles d'alta precisid, etc., va
dotar TOYSA de fortaleses de disseny i d’una adaptacid flexible a les tendencies que s’anaven
dibuixant des del mercat.

Aixi, gradualment, TOYSA va comengar a crear productes propis que, diferenciats dels de la
competéncia, van ser tant o més reeixits que els anteriors. Com es veu en la figura 1, aix0 va
proporcionar a l'empresa els principals pilars sobre els quals se sustentava un creixement
espectacular.

L'any 1994 I'empresa va inaugurar una nova fabrica a Villarrobledo, dotada d'excel-lents
instal-lacions productives comparables a les dels millors competidors europeus. Aquell any,
I'empresa tenia ja 300 treballadors: 250 es dedicaven a tasques de produccié i logistica, i 50 a
funcions comercials i d'administracié.




Figura 1. Evolucid de la xifra de negocis de TOYSA (1988-2003)
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En aquesta epoca TOYSA va comencgar els primers contactes amb Build4Fun, empresa

capdavantera en vendes de maquetes, modelisme i construccid artesanal. La relacié amb aquesta

empresa, que disposava d’una amplia xarxa de franquicies, comportava abordar el canal de Ia

distribucio especialitzada. Durant uns quants anys, les vendes a.aquest gran distribuidor es.van

mantenir en un prudent limit del 10% de la facturacié de I'empresa. Santiago Cano sostenia que

un pes més alt de la gran distribucié en les vendes de l'empresa podria provocar dependéncia

excessiva d'un Unic client i afectar negativament els marges comercials.

Els importants canvis experimentats per TOYSA durant aquesta decada van tenir un clar reflex en

I’organitzacid interna. La figura 2 mostra I'organigrama de I'empresa durant la primera meitat
d'aquesta decada.

Figura 2. Organigrama de TOYSA el 1992
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En aquells anys, els diversos departaments de I'empresa tenien les responsabilitats seglients:

& Departament d'Administracié. S'encarregava de les tasques relacionades amb la
comptabilitat, la facturacid i la gestid del personal.

& Departament Comercial. La funcié d’aquest departament se centrava en tasques d’ampliacié
del mercat en botigues independents i en el control de la distribucid a través dels responsables
de zona. El cap de vendes, que dirigia les activitats diaries del Departament, tenia com a
responsabilitat principal la implementacid i el control dels plans de venda proposats per la
Direcci6 General.

& Direccio6 de Produccié. S’encarregava, d'una-banda, de gestionar totes les activitats
productives i logistiques; i d'altra banda, mitjancant un equip d'enginyers amb gran experiéncia
en el sector, col-laborava-amb els nous desenvolupaments de producte, amb-l'actualitzacié i la
modernitzacié de les instal-lacions i, també, amb I'establiment de normatives i procediments de
qualitat tant de producte com de procés.

& Departament de Marqueting. Un petit grup de persones, dirigits per un jove llicenciat en
Economiques, era I'encarregat de la creacid i del desenvolupament de les marques de I'empresa i
del disseny de les promocions, al mateix temps que donava suport a la relacié de I'empresa amb
Build4Fun.

& La Direccié General de |I'empresa era exercida per Santiago Cano. Assumia un paper actiu-.com
dinamitzador i impulsor de tota classe de projectes, relacionats tant amb el marqueting
(marques, disseny de productes, etc.) com amb els desenvolupaments del producte o la
preparacio de plataformes productives.

La creacidé d'aquests departaments es va fer de manera espontania, a mesura que l'empresa
creixia i-els diversos equips humans s’enriquien amb noves persones a fi de col-laborar en les
activitats que esdevenien necessaries. Les responsabilitats de cada unitat estaven més o menys
definides, pero encara no s'havien establit ni formalitzat de manera explicita. La Direccié General
continuava tenint un paper important en |'activitat de tots els departaments i participava
activament en la proposta, en la posada en marxa i en el seguiment de la major part dels
projectes que es desenvolupaven enl'empresa.

Pel que fa a les tecnologies d'informacio, es limitaven encara a I'aplicacié d'un sistema AS 400,
quasi exclusivament per a activitats relacionades amb la comptabilitat.

Per la seua banda, els procediments s'anaven definint a poc a poc en quasi totes les arees, fins
qgue en 1996 TOYSA fou la primera empresa del sector a aconseguir el certificat ISO 9002, després
de revisar i depurar un gran nombre de processos, amb la finalitat de documentar-los en un
complet Manual de procediments.

Aquest mateix any es planteja 'adquisicié de l'empresa Giochi Da Te, situada a la ciutat de
Piacenza, els productes de la qual eren una mica menys desenvolupats técnicament que els de




TOYSA. Era una antiga filial del grup britanic United Toys i va ser adquirida a la multinacional
després de la decisio d'aquesta ultima de desinvertir i retirar-se dels mercats del sud d'Europa, a
consequiencia dels resultats poc satisfactoris que assolia en aquests mercats.

L'empresa adquirida es va incorporar a l'organigrama de TOYSA com si es tractara d'una divisid.
No obstant aix0, en I'aspecte més operatiu, els processos d'integracié i coordinacié de la filial van
constituir un gran repte que exigia un esfor¢ important i una considerable dedicacié de temps i
d’inversions.

Figura 3. Organigrama de TOYSA el 1996
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Al principi, es va tractar de mantenir I'autonomia de funcionament de la filial italiana. Aixi, el
paper de la matriu es va limitar de moment a la fixacié d'objectius comercials i financers. De
resultats, pero, encara no se’n veien. Diversos conflictes interns en la filial demanaven un grau
més alt d'implicacid i d’intervencié per la part de TOYSA. A poc a poc, els departaments de
I'empresa a Villarrobledo assumiren la supervisié de moltes de les funcions dels departaments de
la filial. Aquest procés va requerir canvis en els equips directius de la filial i se succeiren diverses
reorganitzacions que perseguien una racionalitzacié de les funcions i de les responsabilitats de
cada departament, com també I'aprofitament de les sinergies potencials existents entre les
empreses matriu i filial.

En 1997, la important cadena de distribucié Build4Fun, fa ver un canviimportant en I'enfocament
i el contingut de la seua estrategia competitiva. La nova filosofia se sustentava en una oferta
limitada quant al nombre de marques i categories de productes, una qualitat mitjana-alta i uns
preus mitjans inferiors als de la competencia directa, com també la desaparicié d'ofertes i
promaocions periodiques.

Aquesta estrategia requeria I'establiment de relacions de col-laboracid, estables i duradores, amb
proveidors acuradament seleccionats. TOYSA va ser seleccionada com a proveidor preferent per
a la marca propia de la cadena (O-Build). Aquesta relacié va comportar més pes de Build4Fun en
la cartera de clients de TOYSA, pero al mateix temps va permetre a aquesta ultima tenir un
creixement important en |'escala productiva i en la facturacid, impulsat pel fort ritme d'obertura
de botigues de la cadena de distribucio.




Els ultims anys de la década es caracteritzaren per la modernitzacid tecnologica, tant en I'ambit
de les tecnologies de la informacié com en el de les instal-lacions productives. Aixi, en 1999
TOYSA posa en marxa un procés de disseny i d'implantacidé d'un programari de gestié integrada
ERP (de I'anglés Enterprise Resource Planning), amb la seleccié del SAP R/3 com a suport
corporatiu de gestid.

L'any 2000 va
expressament per a produir maquetes de la marca O-Build, dotada amb les millors instal-lacions i

inaugurar una nova planta productiva a Ponferrada (Lled), construida
especialitzada a atendre les demandes del principal client (Build4Fun).

Quant al desenvolupament dels productes propis, es treballava sobretot en la compra de
Iliceéncies per a la fabricacié de productes de modelisme molt realistes, atorgades pels propietaris
de les marques reals (vehicles esportius. i de luxe, naus, embarcacions esportives, edificis
singulars...), i s'exploraven cada vegada amb-més emfasi noves idees i projectes relacionats.

EL RELLEU GENERACIONAL

Quan Santiago va decidir que havia arribat I'hora del relleu generacional, I'empresa gaudia d’un

dels punts més algids i esplendorosos de la seua historia. Els resultats de I'empresa es mostren en
la graella seglient:

Figura 4. Evolucid dels resultats de TOYSA entre els anys 1997.i 2000

31/12/2000 | 31/12/1999 | 31/12/1998 | 31/12/1997
Ingressos de explotacio 53.359.705 52.247.571 51.056.591 44.418.841
Resultat ordinari abans d’impostos 4.225.247 8.303.488 8.770.928 10.529.438
Total dels actius 43.049.829 44.800.959 44.738.262 35.152.905
Fons propis 32.512.748 31.785.170 30.868.811 24.639.294
Rendibilitat econdmica (%) 8 14,9 13,93 19,55
Rendibilitat financera (%) 10,59 21 20,19 27,89
Liquiditat general 2,29 2,42 2'34 2,18
Endeutament (%) 24,48 29,05 31 29,91
Nombre de treballadors 512 501 511 495

El relleu en la direccid de TOYSA es va produir I'any 2001. En aquell moment, I'empresa mantenia
I'especialitzacio en el sector de maquetes i modelisme, pero havia comencat a eixamplar el seu
ambit d'activitat.

Els canvis socials i el pes creixent de la gran distribucid generalista exigien un millor
posicionament en els diversos canals de distribucié perqué cada vegada era més necessaria la
diferenciacid, I'obtencié de llicencies exclusives dels propietaris dels models reals i el
desenvolupament de la marca.

A més a més, els bons resultats de I'empresa proporcionaven recursos financers que es van
orientar no sols a finangar el desenvolupament del negoci de les maquetes, sind també cap a
inversions en altres sectors amb bones expectatives de benefici. Es van fer inversions en el negoci




immobiliari i en una nova empresa dedicada a oferir serveis de transport d'alt nivell (limusines i
cotxes de luxe).

El nou director general, Jaime Cano, s'enfrontava al repte d'enfocar la nova estratégia de
I'empresa i, alhora, havia de crear i consolidar un estil propi de direccié després del lideratge
personal exercit pel seu oncle Santiago. En aquell moment, la major part de les noves activitats es
feien dins de l'organitzacié existent en TOYSA, i les responsabilitats requeien sobre un
departament o altre depenent del col-laborador o directiu que s'havia vist involucrat en la
implantacié de la nova idea. Aix0 provocava un consum considerable de recursos directius
(temps) i, sovint, alguns problemes de coordinacié general de les diverses activitats.

En el moment de la transicié directiva es va idear una estructura organitzativa que tenia I'objectiu
de contribuir a fer que el nou - director general poguera afrontar aquests reptes amb més
garanties. Aixi; I'any 2001 es va crear un nivell jerarquic corporatiu que adoptaria les funcions de
coordinacio del grup i definicié de I'estratégia de futur.

‘ Figura 5. Organigrama de TQYSA el 2001
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Es contractaren cinc nous directius que provenien d'importants empreses del sector del joguet i
de consultories amb les quals s'havien mantingut estretes relacions els ultims anys.

En el nou nivell corporatiu es proposaven les decisions relatives a la diversificacié cap als negocis
immobiliaris o del transport de luxe. Les noves activitats eren gestionades completament des
d'aquest nivell, on s’estudiava tant I'estratégia com la implantacié i el control de les noves
activitats.




Quant a la divisié6 de modelisme, el nou nivell corporatiu tenia un paper doble. D'una banda,
proposava l'estrategia del negoci i també les grans linies de les estratégies funcionals (el nou
director d'estrategia exercia un rol de coordinacié). D'altra banda, en algunes de les funcions, els
directius d'aquest nivell eren també els responsables de la concrecid, la implantacié i el control
d'aquestes estrategies en el nivell de negoci (per exemple, en l'area de sistemes, en recursos
humans o finances). En altres funcions (per exemple, en fabricacié o comercialitzacid), aquestes
responsabilitats es delegaven en el nivell inferior.

La Direccié General, com ocorria en algunes de les arees corporatives, havia de mantenir un dificil
equilibri perque compartia funcions i responsabilitats de nivell corporatiu i de nivell de negoci.

L'estructura organitzativa proposada el 2001 es va-mantenir sense variacions significatives durant
els anys seglients, malgrat I’aparicié de multitud de canvis en I'empresa i en I’entorn.

Durant aquest periode es va adoptar un grau més alt de formalitzacié dels llocs de treball i dels
processos de desenvolupament professional en I'empresa. Aixi mateix, es van establir programes
de formacio i, amb la col-laboracié d'una important empresa especialitzada en consultoria de
recursos humans, es va emprendre una llarga i complexa analisi de valoracié de llocs de treball,
estudi de I'equitat externa i interna d’aquests i renovacié dels sistemes de motivacid.

D'altra banda, I'establiment de normes, estandards i procediments en totes les-arees, com també
la implantacié de sistemes 'comuns.amb noves tecnologiesd'informacio, van exigir un important
esforg de tots els treballadors a fi d’adaptar la seua manera de treballar a les noves condicions
laborals.

Aixi mateix, s’hi implantaren noves politiques de control pressupostari i es van incloure consellers
externs en el consell d'administracié de I'empresa.

LA DECISIO SOBRE UNA NOVA REORGANITZACIO

Jaime repassava la situacio actual. El negoci principal continuava desenvolupant-se mitjangant un
increment progressiu de les vendes (fins a una facturacio superior als' 97 milions d'euros).

TOYSA s'havia convertit en‘una de les primeres companyies europees en el sector de la produccid
i distribucié de maquetes i modelisme. Els seus productes, presents en el territori nacional i cada
vegada amb més presencia internacional, els-havien creats a partir de desenvolupaments
tecnologics propis i exclusius. La plantilla la formaven més de 800 persones i les fabriques
disposaven de les instal-lacions i la maquinaria més modernes.

A més de les maquetes i dels productes de modelisme, comengava també el desenvolupament
d'altres linies de producte, com per exemple un nou projecte de fabricacié i distribucié d'un tipus
de maquetes innovador dirigides al foment de les habilitats i la intel-ligéncia espacial dels xiquets.
Aquest projecte es coneixia en I'empresa amb el nom de KIDsSKILLS, i per a posar-lo en marxa
s'havien invertit sis milions d'euros en una nova planta productiva situada a la localitat d’El Peral
(Conca).




D'altra banda, els negocis no relacionats amb el modelisme també avangaven de manera gradual.
La gestio del patrimoni immobiliari de I'empresa, que havia crescut de manera notable, requeria
una dedicacié de temps considerable.

Quant al negoci dels serveis de transport amb vehicles de luxe, durant els dltims anys s'havia
creat un ambicids pla de negoci que requeriria fortes inversions durant els proxims anys. Aquest
pla incloia un projecte de compra d'una flota de 80 vehicles (cotxes de luxe i limusines) i oferir els
serveis d'atencid adients en aeroports, estacions i centres de negoci.

Jaime estava convengut que aquests nous reptes requerien una nova reorganitzacié de
I'empresa. Perd constantment li arribaven comentaris, de vegades molt negatius, sobre els
continus canvis organitzatius que I'empresa vivia des que havia arribat a-la direccié.

El comportament general de I'empresa en-els diversos negocis semblava prou satisfactori fins
aquest moment i hi havia projectes de futur importants. Potser podien considerar-se arriscats,
pero eren també un signe de I'actitud activa i emprenedora de TOYSA.

A més, calia considerar que, com hem dit, tot i que les vendes de I'empresa creixien any rere any,
els resultats finals de I'empresa havien minvat durant els anys de la reorganitzacio i transicié
directiva (vegeu la figura 6). La nova reestructuracié no podia provocar, de cap manera, una altra
caiguda en els beneficis, sind que‘havia de ser el revulsiu-perqué milloraren substancialment.

Figura 6. Evolucié dels resultats de TOYSA entreels anys 2001 i 2004

31/12/2004 31/12/2003 31/12/2001 31/12/2001
Ingressos de explotacid 97.019.027 79.515.368 66.148.558 54.426.817
Resultat ordinari abans d’'impostos 5.707.126 4.887.393 2.317.356 1.665.717
Total dels actius 67.538.689 59.870.001 58.722.423 52.686.294
Fons propis 36.078.121 32.477.718 32.220.662 32.157.855
Rendibilitat economica (%) 5,33 6,91 0,11 1,92
Rendibilitat financera (%) 9,98 12,74 0,2 3,14
Liquiditat general 0,85 0,96 1,13 1,84
Endeutament (%) 46,58 45,75 45,13 38,96
Nombre de treballadors 806 664 595 554

Observava per enésima vegada el nou organigrama que tenia damunt de la taula (vegeu

I’organigrama de la figura 7).

——
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Figura 7. Organigrama de TOYSA el 2005
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Calia justificar la logica i la necessitat d'aquest canvi organitzatiu; i pensava... quins podien ser els
arguments més importants per a presentar i defensar la necessitat d'aquest nou canvi en

|’estructura organitzativa?

EL GRUP HA DE RESOLDRE LES QUESTIONS SEGUENTS

Pregunta 1
Indiqueu quina ha sigut I'evolucié de I'estructura organitzativa de TOYSA i quins tipus

d'estructures ha anat adoptant|'empresa.

Pregunta 2
Identifiqueu quins factors justifiquen els canvis que s'han anat produint en I'organitzacid.

Pregunta 3
Expliqueu els avantatges de I'estructura organitzativa que TOYSA adopta I'any 2001.

Pregunta 4
Proposeu arguments que Jaime puga adduir per a defensar el canvi organitzatiu proposat

per al 2005; arguments relacionats, entre d’altres, amb I'entorn, amb I'estrategia i amb

els recursos humans.
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