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Introduccio

L'estrategia, conjunt d’actuacions interrelacionades per a aconseguir una fina-
litat, s’associa al futur, pero les actuacions del passat també s6n importants en

la seva formulaci6 o planificacié, implementacio i avaluacio.

“Sense una estrategia, una organitzaci6 és com un vaixell sense tim6 que navega en cer-
cles. Es com un parany: no hi ha on anar”.

(Joel Ross i Michael Kami)

Les TIC, la presencia gairebé obligada a Internet de les empreses, els processos
de globalitzaci6 i la competéncia, entre altres circumstancies, fan que la plani-
ficacio estrategica (estratégia empresarial o administracio estratégica) cobri un
paper clau en tota empresa que inicia el seu cami, igual que en les que volen

sobreviure, créixer, competir, diferenciar-se, triomfar.

A partir de la década dels noranta, 'administraci6 estratégica torna a cobrar

protagonisme en la supervivencia i competitivitat de les organitzacions.

Sorgeixen models i eines per a ajudar a la planificaci6 i gesti6 de 1’estrategia
o estrategies d'una organitzaci6. Una de les més esteses i conegudes &s, sens
dubte, el quadre de comandament integral (QCI) de Kaplan i Norton.

El quadre de comandament integral sorgeix com a eina de suport en el con-
trol de la gesti6 i la direcci6 estrateégica, amb 1'objectiu d’oferir feedback sobre
la consecuci6 dels objectius i metes, sobre la base d’indicadors tant de tipus
tangible (financer) com intangible —cada vegada més tinguts en compte en la

gesti6 actual.

Abans dels anys vuitanta s’analitzava 1’evolucié d’'una empresa sobre la base,
principalment, d’indicadors de tipus financer (rendibilitat, cotitzaci6é de les
accions, actius, etc.). A partir dels noranta es comencen a tenir més en compte
els “aspectes intangibles”, indicadors “no financers”, practica habitual en la
gestié empresarial actual. Adquireixen rellevancia aspectes com la satisfaccio
dels empleats, el grau de formaci6 d’aquests, els coneixements adquirits o know
how, els coneixements compartits, el clima laboral, etc.
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Objectius

Aquest modul té 'objectiu de proporcionar significats i instruments per al
seglient:

1. Entendre en quins elements es basa una estratégia empresarial.

2. Coneixer les etapes de I'administraci6 estrateégica.

3. Diferenciar estrategia d’efectivitat o eficacia operacional (EO).

4. Saber en que consisteix la gestio estrategica, marc sobre el qual es cons-
trueix el quadre de comandament integral (QCI).

5. Coneixer 'origen i la concepci6 actual del QCI.

6. Distingir les fases d’'implantacié del QCI.

7. Diferenciar i extreure indicadors de diferents arees de gestio.

8. Saber com s’analitzen els resultats de les accions sota un model de QCI.
9. Saber en qué consisteix i com es construeix un reporting.

10. Coneixer criteris i maneres d’avaluar una estrategia.

11. Apropar-nos a I'’enfocament d’auditoria estrategica.
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1. Estrategia d’empresa. Antecedents i terminologia

El terme estratégia prové de I'ambit militar. Aquest ambit va ser el primer a
manejar i administrar una gran quantitat de recursos logistics i humans amb
la finalitat de combatre i eliminar 1’enemic.

Es refereix a “I’habilitat, destresa, pericia per a dirigir un assumpte”.

El Diccionario de la lengua espafiola —Reial Académia Espanyola, 22a. edici6 de 2001- de-
fineix estratégia de la manera segtient:

“1. f. Arte de dirigir las operaciones militares.
2. f. Arte, traza para dirigir un asunto.

3. f. Mat. En un proceso regulable, conjunto de las reglas que aseguran una decision
6ptima en cada momento”.

1.1. Els primers antecedents

El general xines Sun Tzu, a qui s’atribueix 1'assaig L'art de la guerra, és consi-
derat I’antecedent més antic (500 aC) dels principis que regeixen 1'estrategia
(Racionero, 1999).

Encara avui, algunes de les seves citacions tenen una gran vigencia i es reflec-
teixen en moltes teories desenvolupades per experts en estratégia empresarial.

Vegem-ne algunes:

e “El refinament suprem en l'art de la guerra és combatre els plans de

I'enemic [...]".

e “Els que son experts en l'art de la guerra sotmeten l’exércit enemic sense
combat [...]".

e “Coneix I'’enemic i coneix-te a tu mateix i, en cent batalles, no correras
mai el més minim perill”.

Sun Tzu mostra que té i aplica clarament principis sistémics a I’hora d’afrontar
conteses. En els seus escrits proposa “observar les forces propies, les de
I’enemic, el clima, el terreny, la llera d'un riu i les distancies, [...]”, buscant
comprendre clarament les relacions entre els elements sobre els quals s’ha
d’incidir o decidir. Crucial per a 1'elaboraci6 d’estrategies.

Lectures recomanades

En els assajos atribuits a Sun
Tzu s’endevina 'enfocament
sistémic que han descrit i
desenvolupat autors com Pe-
ter Senge (La quinta discipli-
na en la prdctica, 1998); que
també preveu clarament en
la seva definici6 d’estrategia
Michel Porter (“What is stra-
tegy?”, de Harvard Business
Review, nov./des. de 1996,
vol. 74), definint-la com la
combinaci6 d’activitats indi-
viduals i els seus ajustos (in-
teraccions), ja que “l’éxit rau
a fer moltes coses bé, no sola-
ment algunes”.
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“Has de buscar agents enemics que hagin vingut a espiar-te, subornar-los
i induir-los a passar-se al teu costat, per a poder utilitzar-los com a agents
dobles”.

“[...] hi ha tres maneres perque un govern civil porti I’exercit al desastre.
Quan [...] ignorant els fets, ordena als exercits avangar o retirar-se quan
no ho han de fer [...]".

“[...] els troncs i les roques resten immobils quan sén en un lloc pla, pero

roden en un planol inclinat”.

El paper dels liders formals i informals és fonamental en la implementaci6 de 'estrategia.
Els treballadors expliquen —-tenen sentiments, idees, objectius personals, etc. Han de con-
siderar-se part del sistema, no un recurs —-idea compartida i defensada per P. Senge, per
aquest motiu ell prefereix no denominar-los recursos humans, siné simplement persones.

“Aixi doncs, un exercit pereix si no esta equipat, si no té provisions o si
no té diners”.

“Quan estiguis enmig de la batalla, fins i tot guanyant, continuar-hi molt
de temps desanimara les teves tropes i esmussara la teva espasa [...]".

El termini per a mantenir una estratégia varia, depeén del tipus de negoci, dels recursos,
de la seva efectivitat, etc. El desgast tamb¢é afecta les estratégies estatiques. A aquest di-
namisme apunten la majoria de gurus com M. Porter.

“Aprén a desaprendre” és una altra de les premisses del pensament estrategic.

“Si et desplaces de manera lleugera i sense parar, dia i nit, recorrent el doble
de la teva distancia habitual, i lluites per obtenir algun avantatge a milers
de quilometres, els teus caps militars seran fets presoners”.

“Quan s’entaula una batalla de manera directa, la victoria es guanya per

sorpresa”.

“Si els ocells alcen el vol, hi ha tropes emboscades al lloc. Si els animals
estan espantats, hi ha tropes atacants”.

Detectar canvis abans que es produeixin o abans que afectin la nostra estratégia és un
dels elements crucials. Aquest objectiu es persegueix i es prioritza en el desplegament de
les estrategies —un quadre de comandament integral, i també els reporting, ens ajuden en
la detecci6 precog i en la direccié proactiva i no reactiva.

Kart von Clausewitz (1780-1831) és considerat un altre dels estrateges clau.

General prussia que va combatre en l'exercit rus contra Napoleo, una de les

seves citacions més reveladores és, sens dubte, la segiient: “En l'estratégia no

veiem amb els nostres ulls ni tan sols la meitat de les coses que veiem en la

tactica, ja que tot ha de ser conjecturat i suposat” (Cardona, 1985).

Nota

Citacié que ens recorda una
premissa basica del pensament
estratégic: “convertir les ame-
naces en oportunitats”.

Nota

Perque una estratégia sigui re-
alitzable calen objectius i me-
tes, constituits sobre suposits
realistes i sobre riscos calculats,
a més de recursos.

Nota

Citacié que mostra de mane-
ra molt clarivident la importan-
cia dels temps, la temporalitza-
ci6 a I’hora de dur a terme una
estratégia. Ni massa velocitat
per a assolir metes o objectius
ni massa lentitud —la necessaria
en funcié dels recursos.

Nota

El factor innovacié ajuda a cre-
ar avantatges competitius sos-
tenibles.
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1.2. Gurus de l'estrategia i la gestié empresarial

Com a sintesi de les diferents aportacions a la gesti6 estrategica, destacarem
la idea que planificar no és sindonim d’estratégia, i tampoc ho és l'efectivitat
operacional —dur a terme les activitats d’'una organitzacié de manera correcta
i eficient. Parlem d’un procés viu, sistemic, canviant i molt associat a la inno-

vacié constant.

A continuaci6 repassarem alguns dels gurus principals que més aportacions
han fet dins del pensament estratégic o la gesti6 estrategica.

1) Peter Drucker (1909-2005)

Considerat el pare de la teoria moderna de cultura empresarial.

Va estudiar el paper de I'ambient en 'articulaci6 d’estrategies.

L'estrategia forma part de la cultura d’empresa.

2) Alfred D. Chandler (1918-2007)

Demostra com l'estructura d’empreses d’exit es va anar adaptant i ajustant de
manera continua a la seva estrategia. Estudia el comportament de les organit-

zacions enfront de ’ambient.

Vincula clarament l’estratégia amb I’'ambient —el context.

3) Igor Ansoff (1918-2002)

Pare de 'administracié estrateégica. Introdueix el pensament estrategic en el
moén empresarial i académic. La dimensi6 externa (complexitat) ha de conju-
gar-se amb la dimensié interna (d’organitzaci6). Ansoff (1965) era conscient
que quan un administrador entén I'ambient i reconeix que canvia constant-
ment, llavors pot prendre les decisions correctes liderant les organitzacions

cap al futur.

Destaca la importancia de conjugar la dimensi6 externa (més complexa)

amb la interna (organitzaci6). Entendre el canvi per a gestionar.

4) Henry Mintzberg (1939-)
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Les estrategies no es desenvolupen sota una cédula independent, poden apa-
réixer en qualsevol temps i lloc de 1’organitzacio, fins i tot al llarg de processos
d’aprenentatge informal. L'elaboraci6 efectiva d’estratégies esta molt vincula-
da al procés de “fer per a pensar i pensar per a fer”.

Fuig del métode usual i més formal de “planificaci6 estrategica”, per la seva
poca eficacia a I’hora de fer estrategia. Per a ell, I'estratégia és sintesi (ajun-
tar ordenadament idees), mentre que planificar I’estratégia és analisi (descom-
pondre idees).

Com Prahalad, remarca la importancia de donar rellevancia a totes les
arees i persones de 1'organitzacio en la cerca d’estrategies.

5) C. K. Prahalad (1941-2010)

Aposta per reinventar les estrategies. Per a ell, també, I’estratégia és revolucio.
Prahalad deia que fins ara no es coneixia una monarquia que hagués fomentat
la seva propia revolucid, evidenciant la immobilitat de la majoria de sistemes

autoritaris.
En la formulacio de l'estrategia s’han d’implicar totes les escales jerarquiques,

incloent-hi (prioritariament) les més properes, les noves tecnologies, els cli-

ents, i els competidors.

Advoca per la revolucio i la democratitzacié del procés continu de rein-
ventar les estrategies, acostant-nos als empleats propers a les tecnologi-

es, clients i competidors —com a fonts prioritaries.

6) Kenichi Ohmae (1943-)

Ha treballat en plans estrategics des del triangle empresa, clients i competen-
cia. Recomana 1'ts de processos d’abstraccié (suposant situacions extremes de
declivi). Recomana I'Gs de la pluja d’idees o brainstorming, enquestes d’opinio,

estudis de mercat i de la competencia.

També advoca pel pensament creatiu i intuitiu a I’hora d’establir estrategies.

Vincula l’estrategia a ’empresa, als clients i a la competéncia.

7) Michael Porter (1947-)
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Crea el concepte d’'avantatge competitiu vinculat a posicions iniques i valuoses.
Incideix en la “cadena de valor”. Incorpora la concepcidé d’estrategia empre-
sarial en termes de mercat.

Diferencia clarament l'efectivitat operacional de la posicio6 estrategica.

Visi6 d’estrategia basada en un sistema d’activitats individuals que es
combinen i s’ajusten per a assolir 1’exit. Activitats alineades a I’estrategia
que han de ser compartides per tothom.

8) Peter Senge (1947-)

Per a Senge, I'’empresa ha de funcionar com un organisme viu que aprén. Cada
organ és necessari per al funcionament correcte del cos (total). Visi6 sistémica,
en que la interrelaci6 i interdependéncia de les parts son clau. Visi6 que s’ha
d’estendre per tota I'empresa, incloent-hi els treballadors.

Les seves cinc disciplines sén clau per a afrontar temps de crisi i plantejar
estrategies.

L'empresa ha d’entendre, percebre les coses, no dedicar-se a acumular infor-

macio o a copiar.

La percepcio sistémica, en tots els nivells, €s clau per a aprendre i plan-
tejar estrategies.

9) Philippe Lorino (1950-)

Especialista europeu en sistemes de gestio per activitats. Emfatitza la impor-

tancia de no confondre analisi i planificacié d’activitats.

Per a aquest autor, el que s’esdevé en una empresa reposa en el triangle magic:

valor, processos i competencies.

Visi6 que també podem denominar sistemica. Té molt en compte la ges-
ti6 per activitats, la integraci6 i coordinaci6 entre elles, com a element

estrategic clau.

10) Gary Hamel (1951-)
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Els seus plantejaments sén extrems. Per a ell I’estrateg ha de ser un revoluci-
onari, ha de trencar esquemes, reinventar el sector i fer-lo més rendible. Es
conscient de la dificultat d’elaborar estrategies per falta de teories clares.

La planificacio estrategica no és el mateix que estrategia. La planificacié pro-
dueix plans, no estrateégies. La professié d’elaborar estratégies té un gran pro-
blema: no hi ha una teoria per a crear estrategies.

Cofundador del Management Innovation eXchange (MIX), projecte
d’innovaci6 oberta per a compartir idees, aprendre de les nostres experiéncies

i millorar.

Per a Hamel I'estrategia €s principalment un procés de descobriment; és
a dir, l’estratégia es basa a descobrir, inventar i innovar continuament.

No concep l'estrategia com la planificacié formal, siné com un procés

de sintesi d’idees que sorgeixen del pensament i de ’acci6 o activitat.

Activitat
Vegeu el video segiient sobre la importancia del desafiament d'innovar.

http://www.managementexchange.com/video/gary-hamel-are-you-really-serious-about-
innovation

1.3. Termes relacionats amb I’administracié estrategica

En aquest apartat repassarem els termes que actualment es manegen o
s’empren en l’elaboracio, plantejament, aplicacio i avaluaci6é d’estratégies em-
presarials (administraci6 estrategica). Ens ajudaran a entendre millor la resta
d’apartats d’aquest material.

1) Estrateg

Persona sobre la qual recau la responsabilitat de I’estratégia. Sol ser el presi-
dent, responsable, amo, empresari, etc. Sobretot ha de ser un model a seguir.
Ajuda en el procés de reuni6, analisi i organitzaci6 de la informacio en la qual

es basaran les estrategies adoptades.
Fa prospeccions, analisis de dades i escenaris, avalua I’acompliment organit-
zacional, reconeix oportunitats emergents, identifica amenaces, desenvolupa

plans d’accid, i €s creatiu i capag¢ d'innovar.

2) Visi6


http://www.managementexchange.com/video/gary-hamel-are-you-really-serious-about-innovation
http://www.managementexchange.com/video/gary-hamel-are-you-really-serious-about-innovation
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Resposta a la pregunta “en que ens volem convertir?”. Sol considerar-se el
primer pas en la planificacid, i sol precedir la missio.

3) Missio

Declaraci6é perdurable de 'objectiu que distingeix una empresa d’altres de si-
milars. N’identifica I’abast en termes de producte i mercat.

Ha de respondre a la pregunta de “quin és el nostre negoci?”. Descriu va-
lors i prioritats. Obliga a pensar en la naturalesa i I’abast de les actuacions de
I'organitzacio, i a avaluar-ne el possible poder d’atraccié futur. Sol tracar la
direcci6 que 'organitzacié persegueix en el futur.

4) Oportunitats i amenaces

Totes dues es refereixen a tendencies i esdeveniments externs, de tipus econo-
mic, social, cultural, demografic, politic, legal, ambiental, tecnologic, compe-
titiu, etc. que poden perjudicar o beneficiar 1'organitzacio en el futur.

La formulaci6 d’estrategies ha de treure avantatges de les oportunitats, i evitar

o reduir les amenaces.

5) Debilitats i punts forts

S6n interns. Es refereixen a activitats que controla o exerceix I’organitzacio. Es
generen en activitats administratives, de marqueting, financeres o comptables,
productives, operacionals, de recerca, d'informacio, etc. Les estrategies han de
capitalitzar els punts forts i eliminar debilitats internes.

Aquests factors interns poden determinar-se mitjangant calculs, mesuraments,
comparacions, i també mitjancant sondejos o enquestes —sobre satisfaccig, lle-
ialtat, efectivitat d'una publicitat, etc. Solen determinar-se en relacié amb els
competidors.

6) Objectius

Poden ser a llarg termini (de prop de cinc anys) o a curt termini (entorn d'un
any).

Han de definir-se en termes de resultats especifics que I'organitzacio busca, en
perseguir la seva missio en el cas dels de llarg termini.

Assenyalen una direcci6, possibiliten avaluar i auditar, creen sinergies, revelen
prioritats, fomenten la cooperaci6 i coordinacié. S6n la base perque la plani-

ficaci6, organitzacio, direcci6 i control siguin efectius.

Exemple

Visié d’una empresa oftalmolo-
gica: “la nostra visi6 és cuidar
de la seva”.

Exemple

Missié de Microsoft: “[...]
crear programari per a com-
putadores que doni poder

a les persones i els enriquei-
xi la vida [...]". Font: http://
www.microsoft.com/about/
corporatecitizenship/en-us/
default.aspx

Exemple

De punts forts: la reputacié
historica d’'una marca, posseir
recursos naturals.

De debilitats: valoracié baixa
per part dels clients, taxa alta
de pérdua de la fidelitzacid, ro-
tacio freqlient de personal, etc.


http://www.microsoft.com/about/corporatecitizenship/en-us/default.aspx
http://www.microsoft.com/about/corporatecitizenship/en-us/default.aspx
http://www.microsoft.com/about/corporatecitizenship/en-us/default.aspx
http://www.microsoft.com/about/corporatecitizenship/en-us/default.aspx
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Han de ser mesurables o operatius (quantitatius), consistents, raonables, clars.
Han de determinar-se per a 1’organitzaci6 i per a cada area o divisio.

Els objectius a curt termini —bases sobre les quals s’assignen els recursos— han
d’assolir-se per a aconseguir els de llarg termini. Per a cada objectiu a llarg ter-
mini n’hi sol haver més d’un a curt termini. Sén importants per a implemen-
tar l'estrategia. Els objectius a llarg termini sén més rellevants en la formulacié
de l'estrategia (planificacio).

7) Estrategies

Mitjans emprats per a assolir els objectius (a llarg termini). Accions potencials
que requereixen decisions i recursos. S’orienten al futur, i solen tenir un efecte

a llarg termini.

Les estrategies empresarials poden ser d’expansi6, de diversificacio,
d’adquisicio, de desenvolupament de productes o serveis, de penetraci6é de
mercat, de reduccié de despeses, etc.

Reflexiod

A priori, un pla estrategic hauria de considerar, entre d’altres, les estratégies corporatives
seglients: definici6 de negoci (necessitats que s’han de cobrir, segments de consumidors,
arees d’abast, TIC que s’han d’emprar, etc.), estrategies de creixement (penetracié en pos-
sibles mercats, creixement esperat, etc.), estratégia de cartera (alternatives de negoci, de
producte-servei i de mercat) i estrategies competitives (diferenciacié i especialitzaci6 en
un segment, valors afegits, etc.).

8) Politiques

Mitjans que s’empren per a assolir els objectius a curt termini. Inclouen direc-
trius, regles, procediments, etc. que donin suport als esforcos encaminats a

aconseguir aquests objectius. S6n guies per a prendre decisions.

S6n molt importants en 'etapa d’implementar l'estratégia, ja que descriuen
el que l'organitzacid espera dels treballadors i dels responsables. Permeten la
coheréncia i coordinaci6 entre departaments.

9) Efectivitat operacional

Es refereix a 'aplicaci6 i els resultats obtinguts d’eines de gestio (sistemes de
gestio de la qualitat —-normes ISO-, benchmarking, gestié per processos, opti-
mitzaci6 de temps, outsourcing, partnering, reenginyeria de sistemes i processos,
gestio del canvi, gestié del coneixement, TIC, etc.). La realitzacié d’aquestes
tecniques o eines no s’ha de confondre amb 1’estrategia. Treballar de manera
més ordenada, escurcar temps, millorar la tecnologia, millorar el clima laboral,

entre altres accions, no significa tenir o mantenir avantatges competitius.

10) Avantatge competitiu
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Avantatge que una organitzacié (empresa) té respecte a d’altres (competido-
res). Parlem d’avantatge real quan aquest és unic i legal, pot mantenir-se en el
temps (no és puntual), és clarament superior a la competéncia, i pot aplicar-se
0 mantenir-se en situacions variables del mercat.

Exemple de trets que poden conferir avantatges competitius

Millor orientaci6 al client, producte de més qualitat, més valor de marca per la bona re-
putaci6, producci6 de serveis o béns amb un cost més baix, producte diferenciat, mono-
poli amb proteccié governamental, tinenca de patents i copyright, etc.

L'analisi VRIO (Campos i Sanchis, 2007) sol emprar-se per a valorar I’avantatge
competitiu d'una font o possible recurs. Les sigles indiquen els aspectes que
s’han de valorar: valuos (capag de crear valor en el temps), rar (escas, no tot-
hom el té), inimitable (dificil d’imitar o replicar), organitzaci6é (organitzacio
capag d’aprofitar-ne els recursos i capacitats).

L'objectiu essencial de les estratégies, de I'administraci6 estrategica, és obtenir i
conservar avantatges competitius (tot el que una organitzacio fa especialment
bé comparat amb els seus competidors). L'avantatge competitiu esta en el que
els competidors no fan i voldrien fer.

Es facil imitar, adaptar, millorar certes practiques. Per tant, un avantatge com-
petitiu pot no ser il-limitat en el temps. El repte no és tenir-lo, sindé mante-
nir-lo. Per tant, requereix millores, canvis, adaptacions, coneixement del mit-

ja, dels clients i de les seves noves necessitats.

Un conjunt d’accions, decisions, aillades i perfectament realitzades —efectivitat
operacional- no asseguren 1'exit de l'estratégia empresarial. Han de ser totes
excel-lents, han d’estar integrades, han d’ajustar-se o ajudar-se les unes a les
altres, de manera que unes puguin compensar possibles deficits d’altres (Porter,
1996).

1.4. L'estratégia no és un simple lema o una frase feta

Porter, un dels grans experts en l'estudi i el desenvolupament d’estrategies
operatives, apunta la necessitat que qualsevol estrategia competitiva s’ha de

[

basar en la diferenciacio, escollint o seleccionant activitats “iniques” que aju-

din a obtenir un (Gnic) mix de valor. L'essencia de 1’estrategia competitiva ra-
dica a fer activitats diferenciades de la competencia.

Cas fictici. Reflexio

AirCat és una linia a¢ria de Catalunya “comoda i economica per a viatjar”. Basa els preus
(baixos) en vols curts, sense menjar, sense seients numerats, sense facturar equipatge, i
en el lliurament del bitllet a la mateixa porta d’embarcament.

Reflexioneu sobre la posici6 estratégica d’aquesta empresa.

Quines activitats la fan diferent dels competidors?

Vegeu també

Per la importancia que tenen,
els conceptes d’efectivitat ope-
racional i ajustos estratégics
s’expliquen en el subapartat
1.4.1.

Michael E. Porter

Nascut als EUA el 1947. Engi-
nyer aeroespacial. Va treba-
llar alguns anys en I'exercit.
Professor de la Business Admi-
nistration en la Harvard Busi-
ness School, a Boston, Mas-
sachusetts. Actualment, és un
dels principals experts mundi-
als en estratégia operacional.
Ha publicat un gran nombre
d’obres. Ha assessorat en estra-
tegia operacional a ciutats, pa-
isos, empreses, etc.
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Comprendre que és exactament una estrategia (definida, operativa, clara, di-
ferenciada) no és facil. En veurem un altre cas.

Cas. Reflexid

Nosaltres, en entrar en un establiment de mobles, normalment, ens trobem amb mostres
(exposicid), dependents i molts catalegs. Si ens interessa alguna cosa pactem una data de
lliurament, normalment entre tres i sis setmanes segons el tipus de producte. La nostra
eleccié o compra és, al seu torn, tramitada a un tercer —el fabricant. Aquest, una vegada
fabricat el producte, I'envia a la botiga, després passa a 'empresa de transport. Ens el
porten, ens el munten.

Pot ser que hi hagi algun desperfecte o que el color o el model no sigui el que vam escollir.
Fins i tot, pot ser que en rebre’l ja no el necessitem. La cadena de valor, en aquest cas,
té un cost molt elevat.

En el sector del moble, IKEA és un exemple clar d’'una posici6 estratégica clara i nitida,
basada en un conjunt d’activitats diferenciades. I a més es dirigeix a un public objectiu
o target de compradors joves i ofereix disseny i estil a un preu raonable.

Actualment, Conforama és una cadena que “imita” I'estrategia d’'IKEA.
Activitat

Es possible que alguna vegada hagiu estat clients d’IKEA. En cas contrari busqueu per
Internet informacio sobre IKEA que us ajudi.

Feu una llista de totes les activitats que IKEA du a terme i que el diferencien clarament
dels seus competidors o d’establiments de format estandard o més classic.

Quines d’aquestes activitats resulten dificils d’imitar, i per que?

1.4.1. Efectivitat operacional (EO)

L'efectivitat operacional depén, a priori, de la implementacié o aplicacio
d’eines de gesti6 de la qualitat —-normes ISO-, el benchmarking', la gestié per

processos, I’optimitzacié de temps, I'outsourcing’, el partnering’, la reenginyeria
de sistemes i processos, la gestié del canvi, la gestié del coneixement, etc.

L’EO, la seva millora o increment, permet produir més i/o millor, amb millor

qualitat i més velocitat. Per tant, ser més competitiu i créixer.

No obstant aix0o, moltes millores operacionals, resultants d’aplicar o imple-
mentar algunes de les tecniques i eines referides, resulten poc eficaces, cir-

cumstancials o simplement estetiques.

“Moltes tecniques i eines s’han confés amb 1’estrategia, i I'han arribat a reemplacar. Tre-
ballar de manera més ordenada, escurcar temps, millorar la tecnologia, millorar el clima
laboral, entre altres accions, no implica que tinguem o mantinguem avantatges compe-
titius”.

(Porter, 1996, pag. 3)

Reflexid

Una empresa implanta un sistema de gestié de la qualitat basat en la norma ISO
9001:2008. I certifica els processos relacionats amb la formacio i la seleccié de personal.

Passat un temps s’observa que gran part dels problemes que tenia encara hi son. A quins
problemes ens podem referir?

(1)Adaptaci6 de les millors practi-
ques de la competeéncia.

@Externalitzar part o parts dels
processos productius, logistics, etc.

(3)Agrupaci6 o clisters d’empreses.
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La diferencia (de qualitat, costos, preus) entre els possibles productes i/o serveis de qual-
sevol empresa d'un mateix sector deriva de centenars d’activitats que engega per produir i
fer arribar el servei o producte als clients. Ens referim a activitats o processos com l’atenci6
al client, la producci6 del servei/producte, la formacié dels empleats, la venda, la post-
venda, etc. Per tant, I'avantatge d’oferir un preu millor estaria a fer aquestes activitats de
manera més eficient que els nostres competidors. Totes aquestes activitats —com es fan—
sén les unitats basiques de ’avantatge competitiu, no algunes, siné totes (Porter, 1996).

1.4.2. Ajustos per a mantenir ’avantatge competitiu

L'efectivitat operacional (EO) es refereix a la realitzacié “excel-lent” de les
activitats (funcions) individuals. Pero l'estrategia es refereix a la combinacio
d’aquestes activitats diferenciades.

Dins de I'EO, parlem d’ajustos quan algunes activitats en reforcen d’altres (pot-
ser no tan excel-lents o Optimes) per a mantenir o assolir avantatges competi-
tius. De vegades el cost d'una activitat no excel-lent o millorable es compensa
per la manera en que es duen a terme altres activitats prévies o posteriors —

manera en que l'ajust estrategic crea avantatges competitius.

Cas fictici. Reflexio

El servei d’assistencia en carretera CARTUR, SA aconsegueix mantenir el seu avantatge
competitiu sobre la base de la coordinaci6 i ajust d’algunes de les seves activitats. Els
serveis entrants (recollida de vehicles) es duen a terme amb un empleat (per tant, no hi
ha un servei o departament exclusiu de recollida de trucades). Aquest empleat recull les
dades i avisa un dels operaris en servei (ell sap quins hi sén aquesta setmana). Es 'operari
qui, en acabar el servei, en gestiona el tancament amb "empresa central d’assisténcia,
situada a Madrid.

El sistema de torns permet que els empleats (quatre en total) només facin vuit hores. Les
nits i els caps de setmana son rotatius —de manera que els operaris només han d’estar de
guardia una nit a la setmana i un cap de setmana al mes. D’altra banda, aquest sistema
permet que tinguin tres dies festius en lloc de dos.

A més, CARTUR treballa un clima laboral curiés, basat principalment en reunions set-
manals —per sorpresa amb tots els treballadors al mateix temps. D’aquesta manera busca
una comunicacié oberta i directa de qualsevol problema, i fomenta la retroalimentacié
i el suport entre els empleats. Els problemes de qualsevol tipus s’exposen i es negocien
obertament, de manera que s’eviten rumors, tractes de favor, percepci6 d’injusticia, etc.

Els ajustos estratégics es fonamenten en el fet que qualsevol activitat de
I’empresa afecta la resta d’activitats. Per tant, hem de tenir una “fotografia” de
la totalitat de les accions o activitats que s’hi duen a terme (tots els processos,
les seves interaccions, els recursos critics, els factors i indicadors clau, etc.).

Reflexid

Actualment s6n moltes les empreses de telefonia mobil que disposen d’excel-lents estruc-
tures o xarxes de venda (captaci6 de clients), preus reduits, regals, promocions, etc., pero
moltes tenen sistemes d’assisténcia i atenci6 al client molt deficients, la qual cosa provo-
ca una important massa critica de perdua de clients.

En l'ajust, com més transversals siguin les accions reforcades (millorades) —€s a
dir, com més activitats del conjunt afectin—-, més tils seran i més repercussio

tindra l'ajust.
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Reflexid

Una empresa (de produccié) amb una amplia gamma de models i opcions en els articles
tindra més valor si combina el procés de produccié amb un bon inventari i un bon sistema
logistic, capa¢ de minimitzar la necessitat d’emmagatzemar (estocs), com també amb
sistemes adequats de venda, d’atenci6 i de postvenda, complementarietats clau en la
definicié d'una estrategia correcta.

En molts casos, els ajustos son necessaris, pero han de fer-se sense perdre
de vista l'estratégia global. Ajustar o compensar activitats no és sinonim
d'implementar una estratégia adequada.
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2. Nou rol del lider: la visio estrategica

Actualment, la realitat de ’empresa exigeix més flexibilitat i adaptaci6 als can-
vis de I’entorn (processos derivats de la globalitzaci6, la competéncia més ope-
rativa, les TIC, els nous mercats i les noves maneres de vendre, etc.).

Aquest entorn exigeix a moltes empreses haver d’esbrinar quines s6n les mi-
llors practiques (benchmark), respondre davant 1'entorn de manera més con-

tundent i eficient, i també consolidar competéncies noves.

e Per qué hi ha empreses que no sén capaces de tenir o desenvolupar una
estrategia?

e Per que els responsables (directius, comandaments) eviten posicions estra-
tégiques, o, si en el passat ja hi eren, les ignoren?

En molts casos, les amenaces a 'estratégia son dins de 1'organitzacid, per la
falta de coneixement o preparacio dels responsables de ’empresa, per la manca

d’autentics enfocaments estratégics en els seus plantejaments i actuacions.
2.1. Enfocaments d’un lider

Un responsable o lider actual ha de gestionar des de dos enfocaments:
I'operacional i I’estrategic.

1) Enfocament operacional

Enfocat a aconseguir les millors practiques en els processos i accions. Centrat
en la millora continua de 1'eficacia operacional.

2) Enfocament estrategic

"

Enfocat a aconseguir definir la posici6 “Gnica” de 1'organitzaci6. Centrat a
dur a terme compensacions i ajustos entre activitats, buscar continuament

“maneres de fer” que reforcin i ampliin la posici6 estratégica de 'organitzacio.

Canviar una estrateégia sol estar motivat per canvis estructurals o canvis en el

sector de 'empresa o organitzacio.
2.2. El model d’estratégia

La decada passada, el model implicit d’estrategia estava centrat en accions com

les segtients:
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e Ser més competitius i créixer.

e El benchmarking i la cerca de les millors practiques.

e I’externalitzacio i el partnering agressius, per a guanyar eficiencia.

e Guanyar avantatges, basant-se en alguns factors d’exit clau, en els recursos
critics i en el desenvolupament de competencies basiques de gestio.

e Augmentar la flexibilitat i celeritat en la resposta a tots els canvis de la
competencia i dels mercats.

Explicitar 'estrategia, dur a terme una veritable administraci6 estrategica, té

avantatges evidents, com ara:

e Una posicié competitiva “tnica”, perfectament definida.

e Un conjunt d’activitats adaptades a I’estrategia.

e Avantatges i opcions clares en relacié amb els competidors.

e Avantatges competitius arrelats en I'ajust per mitja d’activitats.

e La sostenibilitat que dona el sistema d’activitats, no les parts per separat.
e La suposada eficacia operacional de les activitats per separat.

L'estratégia empresarial se sol basar en el fet de tenir una posici6 tnica i valu-
osa, com a resultat de diferents activitats o grups d’activitats (processos) per-

fectament coordinats i alineats amb 1’estrategia.

L'eficacia operacional (EO) s’ha de suposar, perd no determina 1’éxit. Aquest

esta determinat per l'estrategia.

Reflexid

Moltes empreses, amb productes o serveis excel-lents -molt per sobre dels competidors—,
amb treballadors excel-lents, amb infraestructures i recursos optims, amb sistemes de
comunicaci6 i marqueting avancats, amb una atenci6 exquisida, amb una capacitat de
respondre al client molt per sobre de la mitjana, etc. han fracassat per falta d’estrategia,
per ser incapaces de diferenciar-se de la resta, per ser, en definitiva, una més.

El binomi classic de recerca més desenvolupament (R+D) és avui insuficient, fins i
tot a I'R+D+I (recerca, desenvolupament i innovacid) s’hi hauria de sumar ’estratégia
(R+D+I+E).

S6n moltes les empreses, fins i tot mitjanes i microempreses, que tenen un gran Nota

exit basat en un posicionament estratégic molt definit, dificil o impossible
Executar |'estratégia és execu-
tar canvis en tots els nivells de
I'organitzaci6.

d’imitar.

Activitat

Penseu en algun petit negoci que conegueu (del qual sigueu clients) i que funcioni real-
ment bé.

Indiqueu o penseu quines activitats fa, i quina relacié hi ha entre elles, que confereixen

o determinen una estratégia clara d’éxit —fins i tot quan aquesta estratégia es pugui haver
generat de manera totalment accidental o no conscient per al responsable.

L'estrategia consta de dues cares o posicions:

e Una posicié dura (hard) que implica la descripci6 o formulacié de
I'estratégia —que veurem més endavant. Descripcié feta, principalment,
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sobre la base de mapes estrategics i la definici6 de mesuraments. Aques-
ta posicié també implica executar 1’estrategia (sobre la base de processos
i procediments —descripcié detallada del procés o parts d’aquest, plans
d’actuaci6-).

¢ Una posicid tova (soft) que implica aspectes fonamentals com el liderat-
ge, la cultura, el clima i I'’equip de treball. Aspectes clau per al canvi or-
ganitzacional, per a aconseguir una veritable gesti6 estrategica. L'exit de
I'estratégia també necessita entendre i treballar aquesta part soft. El capital
huma és cada vegada més valorat com a veritable dimensio estratégica i
font de valor.

El binomi empresa-entorn es concep com un sistema obert, un “sistema com- | yegeu també

plex” en que les interrelacions es multipliquen. Dins d’aquest context i del
. . . . . , .. L. . <. En I'apartat seglient ja entrem
business intelligence, avui se situa I’administracio i la gesti6 estrategica moder- en continguts, fonaments i
aplicacions de I'administracié
estratégica actual (també de-
nominada estratégia empresari-

al).

na, i els models que operen al seu entorn.
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3. Administracio estrategica enfront de planificacié
estrategica

Les estrategies, maneres d’actuar, determinen els avantatges competitius a llarg
termini, i tenen conseqiiéncies multifuncionals importants, com també efec-
tes a llarg termini. La responsabilitat de 'administracio6 estrategica i d’escollir
les estrategies més adequades depen de la direcci6 i dels responsables o exe-
cutius de les organitzacions. S6n els que tenen una millor perspectiva per a

prendre decisions, i autoritat per a gestionar els recursos necessaris.

L'essencia de l’'administracié estratégica consisteix a obtenir i conservar
l'avantatge competitiu. Es defineix com l'art i ciencia de formular, implemen-
tar i avaluar decisions multifuncionals que permetin a una organitzaci6 assolir
els seus objectius. Per tant, ha d’integrar 1'administracio, el marqueting, les
finances i la comptabilitat, la producci6, les operacions, la recerca i desenvo-
lupament, i les TIC per a assolir 'exit (David, 2008).

Habitualment, els termes administracio estrateégica i planificacio estrategica se so- Nota

len emprar de manera similar. Perd el primer és més academic, més geneéric,
. . .. , < . . s .. El terme planificacié estrategi-
implica la formulacio de 'estrategia, la seva implementaci6 i la seva avaluacio; ca (o planificacid) s'encunya en
la decada dels anys cinquanta
del segle XX. El seu auge com
a resposta a tots els problemes
<. . s , .. . decau en la decada dels vui-
Un pla estrategic, la formulacié de l’estrategia empresarial, representa el pla tanta i ressorgeix en la década

dels noranta.

mentre que la planificacio es refereix només a la formulacio.

de joc de I'organitzacié, per a “competir amb éxit”. Es el resultat d'un procés
de selecci6, des de la geréncia, entre diferents alternatives, i implica un com-
promis amb mercats, politiques, procediments i operacions, descartant altres
maneres d’actuar “menys desitjables” (David, 2008).

3.1. Etapes de I’'administracio estrategica
Les etapes basiques de 1’administraci6 estratégica son tres (vegeu la taula 1):

1) Formulaci6. Desenvolupar la visi6 i la missi6, identificant oportunitats,
amenaces, debilitats i punts forts; establir objectius a llarg termini, generar
estrategies alternatives i escollir les estrategies a seguir.

Entre els temes de la formulaci6é hi hauria la decisié de quins nous ne-
gocis emprendre, quins abandonar, com assignar recursos, si convé ex-
pandir-se o diversificar-se, si interessa entrar en mercats internacionals

o fusionar-se, etc.
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2) Implementacié (etapa d’acci). Requereix determinar objectius a curt ter-
mini (anuals, semestrals, etc.), politiques que motivin els empleats, recursos
per a dur a terme les estrategies. Implica desenvolupar una cultura organitza-
cional que hi doni suport, crear estructures organitzacionals eficaces, de direc-
cio ilideratge, de 1'Gs de TIC. Requereix mobilitzar recursos i persones, per tant
és I'etapa més “dificil”, ja que requerira disciplina, compromis, sacrifici.

Posar en practica la formulaci6 és passar de la idea al desenvolupament, sens
dubte el més complicat.

Entre les actuacions que ha de dur a terme cada area o departament hi
hauria les respostes a preguntes com les segiients: qué hem de fer per a
implementar la part que ens correspon de 1’estrategia de I’'organitzacio?,
com podem motivar els empleats?, i com els podem comprometre?

3) Avaluaci6 de l’estratégia. Es possible que el rumb o estratégia (estratégies)
no sigui el correcte, per la qual cosa caldria prendre mesures correctores, pre-
ventives. Avaluar 'estratégia és essencial per a obtenir informacié6 i fer modi-

ficacions.

Avaluar l'estrateégia es basa en tres accions: a) revisar els factors interns i ex-
terns base de 'estrategia actual, b) mesurar-ne I'acompliment, i c) emprendre

accions correctores.
L'exit d’avui no garanteix el de dema.

L'administraci6 estrategica (les seves tres etapes) ha d’implicar tots els nivells
jerarquics: el maxim o corporatiu, el departamental o divisional, i el funcional.
La comunicaci6 i participacié son basiques en qualsevol programa de desen-
volupament, i molt més quan, com és el cas de l'estratégia corporativa, afecta
tot i tothom.

L'administraci6 o planificaci6 estratégica és essencial per a competir, per a sa-
ber on és una empresa, en que vol convertir-se, quins competidors nous t¢,
com canvien els clients, quines TIC poden ajudar-nos, quines estrategies hem
de seguir, etc.

Taula 1. Etapes de I'estratégia o administracié estrategica

Preparacio (etapa previa) Etapa 1. Formular Etapa 2. Implementar o po-
I'estrategia (pla estrategic) | sar en marxa les estrategies

Etapa 3. Avaluar l'estrategia.
Seguiment-control

1. Analisi i diagnostic de la si- | 1. Establir objectius a llarg ter-| 1. Implementar I'estrategia o
tuacio. mini. estrategies.

2. Generar i seleccionar les es-
trategies.

1. Mesurar i avaluar
I'acompliment.

Font: elaboraci6 propia
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Preparacio (etapa previa)

Etapa 1. Formular
I'estratégia (pla estrategic)

Etapa 2. Implementar o po-
sar en marxa les estrategies

Etapa 3. Avaluar l'estrategia.
Seguiment-control

1. Analitzar la situaci6 externa i
interna (mercat, competidors,
punts forts i febles).

1. Objectius estrategics amb
relacié als moviments, canvis,
transformacions, etc. que cerca
I'organitzacié.

2. Moviments, accions que cer-
ca l'organitzacié. Definir decisi-
ons operatives (accions concre-
tes).

1. Elaborar plans d’actuacié.
Decisions operatives (assignar
responsables, terminis, recursos
i controls).

DAFO. Estudi de la competén-
cia. Estudis de mercat.

Teécniques grupals i dinamiques
per a generar idees, valorar i es-
collir.

Font: elaboracié propia

3.2. Beneficis i reptes de 'administracio estratégica

El repte principal en la praxi de I'administraci6 estrateégica és que sigui un pro-

cés compres i compartit, que generi motivaci6 i compromis en responsables i

treballadors. S’ha d’entendre queé fa I’organitzacio6 i per que.

Reflexid

Hi ha aspectes que una bona administraci6 estrategica pot afavorir, com que els empleats
comprenguin la relaci6 entre la seva remuneracio i el seu acompliment; que la participa-
ci6 atorgui més capacitat de decidir als individus, més apoderament o empowerment (més
sentit d’eficacia), més possibilitats d’emprar la imaginaci6, més iniciatives.

El procés ha de ser una activitat d’aprenentatge, cooperacid, formaci6 i suport, no una
paperassa entre responsables o directors. Empleats i gerents han de participar en la for-
mulacié, implementaci6 i avaluacio6 estrategica. Genera compromis, imprescindible per

a qualsevol canvi.

Les organitzacions que empren conceptes de ’administraci6 estrategica son més rendi-
bles i tenen més exit. Vegeu la tesi doctoral Aportaciones para un modelo global de planifi-
cacion estratégica en relaciones piiblicas y comunicacion integral. Andlisis de un caso: el uso de
los modelos de planificacion estratégica en algunas agencias y consultoras de relaciones puiblicas
y comunicacion, de Catalina Matilla (2007), que evidencia aquest fenomen (consulteu-la
a http://www.tdx.cat/handle/10803/9222).

Beneficis no financers, perdo no menys importants, de I’administracié estrate-

gica:

e Permet identificar, prioritzar i aprofitar millor les oportunitats, també les

amenaces.

e Doéna una visi6 objectiva dels problemes que pot tenir I'organitzacio.

¢ Genera un marc de coordinaci6, control sobre les activitats, millor comu-

nicaci6 interna, millor clima.

e Permet prendre decisions importants.

e Fara que es destinin menys recursos i temps a corregir decisions.

e Ofereix un marc excel-lent per a la comunicacio interna.

e Ajuda a integrar individualitats en un esfor¢ global.

e Base per a esclarir responsabilitats individuals de manera clara.

e TFomenta l'actitud favorable als canvis.

e Confereix disciplina i formalitat a I’administracio.

e Permet delimitar i gestionar els valors estrategics de ’empresa.


http://www.tdx.cat/handle/10803/9222
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e Millora el clima i permet reforcar les posicions culturals de 1'organitzacio6.

L'abséncia d'una planificaci6 estrategica adequada o els seus deficits

s’evidencien en actuacions o circumstancies com les segiients:

e Sistemes de recompenses deficients. No es recompensen els éxits, pero si
es busquen o castiguen els responsables dels fracassos.

e Falta d’objectivitat en la planificaci6 i/o implementacio.

e Les solucions sempre es busquen amb urgéncia, no hi ha proactivitat o
previsio.

e Estan satisfets, no veuen oporta cap canvi o modificacio.

e Males experiéncies anteriors.

e Por al desconegut, al canvi, a assumir nous rols o responsabilitats.

¢ No es comunica la planificacio6.

e S’empra per a tenir més control sobre les decisions, per part d'un grup
reduit.

e Esfa per a complir alguna acreditacio6 o requisit regulador.

e s un procés sense suports.

¢ Esdelega en una sola persona, no compromet la resta de 1’organitzaci6 ni
de responsables.

¢ Fer-ho sense flexibilitat ni creativitat.

e Es planifica perd no s'implementa o posa en marxa. No s’hi destinen re-

cursos ni es preparen plans d’actuacié. No es mesura I'acompliment.

Finalment, cal destacar que la formulacié i implementacié d'una estrateégia
ha d’acompanyar-se d'una llista de creences que conformin i reafirmin va-
lors compartits, alineats a l’estratégia. Un bon exemple del que també pot
denominar-se codi d’ética empresarial el trobem en una organitzacié com Go-
ogle, excel-lent referent d’'una bona administracié estratégica (vegeu http://
www.google.com/about/company/philosophy/).

En l'apartat segiient repassarem les claus principals de la primera etapa de pla-
nificaci6 —-formulaci6 o pla estrategic.


http://www.google.com/about/company/philosophy/
http://www.google.com/about/company/philosophy/

CC-BY-NC-ND ¢ PID_00208580 26 Auditoria estratégica

4. Planificacio estrategica

Primera etapa de I’administracio estrategica, en que es formula l'estrategia.

Es podria afirmar que hi ha una estratégia de negoci o d’empresa en qualse-
vol organitzacidé. Encara que l'estrateégia no sigui explicita, ni comunicada, ni
analitzada, aquesta estrategia resideix en les activitats i en com s’orienten per
a respondre a les exigencies de mercats i de clients. Per tant, estem envoltats
d’estrategies, algunes reeixides, encara que manquin d'un pla o planificacié

concrets.

No obstant aix0, ning no dubta que explicitar-la, comunicar-la, compartir-la,
analitzar-la i controlar-la faran que el possible exit de 1'organitzaci6, de les

seves activitats, pugui ser més gran o més sostingut en el temps.

Reflexio

Quan un avi6 de qualsevol linia nacional o internacional parteix rumb a alguna desti-
nacio, planifica; és a dir: marca un trajecte —sobre la base del qual carrega carburant-,
en revisa els nivells i fa una posada a punt, identifica la ruta de navegacio i prepara els
equips i la logistica per partir.

A més, fa servir el quadre de navegaci6é —simil perfecte d'un quadre de comandament
integral- per a controlar en tot moment —mitjancant indicadors clau- els nivells de com-
bustible, la trajectoria, 1'altura, la velocitat, el consum, etc. Aquests indicadors possibili-
ten la gesti6 de la nau, i també avancar-se o actuar davant qualsevol desviaci6 entre els
indicadors i els valors esperats sense perill d’estavellar-se —ja que en pot variar el rumb
o fer un aterratge d’emergencia.

4.1. Planificar
Que és planificar?

Per tenir una idea clara de com es fa una planificacio6 estratégica, hauriem de

respondre a tres qiiestions fonamentals:

1) On som actualment? Intentant reflexionar sobre...
e La nostra situaci6, i analitzar-la i diagnosticar-la.
e ['analisi de I'entorn —amenaces i oportunitats.

e [’analisi interna —fortaleses i debilitats.

e ['analisi de la competencia.

2) On volem anar o ser-hi? Intentant reflexionar sobre...

e La visio i missio.

e Les metes a llarg termini.
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¢ Els objectius

3) Com podem arribar on volem anar? Intentant reflexionar sobre...

e El mercat (comprendre’n l'estructura).
e La competéncia (estudiar-la).
e FEl disseny d’estratégies apropiades. Estrategies i plans d’actuacio.

Aquestes tres fases son clau a l'hora d’establir o entendre l'estrategia
d’empresa, tant globalment o en general, com més concretament o especifi-

cament.

Aquest procés se sol materialitzar duent a terme plans estrategics, com el que
a continuacié us proposem que consulteu.

Activitat

Consulteu el pla estratégic segiient de la Universitat de Navarra: http://www.unavarra.es/
conocerlauniversidad/la-universidad-hoy/plan-estrategico Enlla¢: Descarregueu el docu-
ment complet del pla estratégic 2011-2014.

Identifiqueu les fases o nivells del procés de planificacio.

En aquest material no es pretén aprofundir en la planificaci6 estrategica (ela-
boracio de plans estrategics), pero si coneixer la mecanica de la seva elaboracio.

Dins de les possibles eines, técniques, models o procediments emprats en el
control —gestié de l'estratégia, plasmada en un pla estratégic—, ens referirem
als quadres de control, els quals s’aborden en 'apartat segiient.


http://www.unavarra.es/conocerlauniversidad/la-universidad-hoy/plan-estrategico.
http://www.unavarra.es/conocerlauniversidad/la-universidad-hoy/plan-estrategico.
http://www.unavarra.es/digitalAssets/145/145907_III-plan-estrategico11-14.pdf
http://www.unavarra.es/digitalAssets/145/145907_III-plan-estrategico11-14.pdf

CC-BY-NC-ND e PID_00208580

28

Auditoria estrategica

5. Models de gestid estrategica

En aquest apartat es fa una breu revisié dels models emprats en la gestio estra-

tégica, en que destacarem el quadre de comandament integral (QCI), model

proposat per Kaplan i Norton (1992).

5.1. Models de gestio estrategica alternatius al QCI

Els models indicats estan extrets, i adaptats, de I’'obra de Lopez Vifiegla (2003)

(Gestion estratégica y medicion. El cuadro de mando como complemento del balanced
scorecard. Madrid: AECA Monografias.).

5.1.1. Model de J. Mc Fair, Richard L. Lynch i Kelvin F. Cross

(1990)

Taula 2. Model de Fair, Lynch i Cross

En aquest model, com en els altres que veurem, no es pot perdre de vista la visié —aspecte fonamental en la definicié de I'estratégia
d’empresa (quina vol ser). Model que, com la majoria, empra tant indicadors financers com no financers.

Model que se centra en tres nivells.

Com en altres models de gesti6 estratégi-
ca, es basa en el control i mesurament dels
indicadors d’objectius estrategics, definits
préviament per I'empresa.

Aquests indicadors sén la materia primera
de la relaci6 entre |'estratégia i les activitats
de I'empresa.

Nivell 1. Unitat de negoci

El seu mercat i aspectes financers (perspecti-
va financera).

Nivell 2. Area operativa

Com es veu en el dibuix de sota, aquest ni-
vell serveix de punt o enllag entre els nivells
superior i inferior (nivells 1 i 3).

Els seus objectius fan referencia a la satisfac-
ci6 dels clients, la flexibilitat i la productivi-

tat.

Nivell 3. Centres d’activitat i departa-
ments

Els centres d’activitat dels departaments de
I'empresa (processos i activitats) sén el cor
de I'estructura, centrada en conceptes de re-
enginyeria, qualitat i ABC (sobrecost-perdu-
es).

En 'esquema segiient veiem aquest model representat graficament.
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Visio
Unitat de
negoci
Mercat  Finances _
)
.
(@)
S
: %
Area operativa 7
//;
— %,
Satisfaccié Flexibilitat Productivitat %;‘
clients (4
Centres d'activitat
(departaments)
Qualitat Lliurament Temps  Sobrants
cicle pérdues

¢

Mesurament extern
Eficacia externa

¢

Mesurament intern

Eficacia interna

5.1.2. Model EP2M de C. Adams i P. Roberst (1993)

Taula 3. Model EP2M

Model en que la clau resideix en la retroalimentacié d’informacid, en tots els nivells de responsabilitat. Es un model centrat en I’analisi
de I'evolucié dels indicadors recollits. Els mesuraments interns (eficiencia i eficacia) i externs (mercat i clients) sén fonamentals.

Model centrat en quatre posicions: estrate-
gia i canvi, eficacia i eficiéncia, control de
mercats i clients i generacié de valor.
L'estratégia —com en la majoria de models
que la volen mesurar— hi té un paper essen-
cial.

Model utilitzat per a controlar la direccié
de I'estrategia i la gesti6 del canvi -recor-
dem que la gestié estratégica és també
gestié del canvi.

1. Posicio de I'estrategia i el canvi.
Amb mesuraments relacionats amb la di-
reccio, el lideratge.

2. Posicio de I'eficacia i eficiencia dels pro-
cessos.
Mesuraments sobre la millora i la qualitat.

3. Posici6 del control de mercats i de cli-
ents.

Amb mesuraments relacionats amb el ser-
vei, la satisfaccio del client.

4. Posicié generadora de valor.
Mesuraments clau per als accionistes.

Font: de C. Adams i P. Roberst (1993)

En 'esquema segiient veiem el model de manera més grafica.
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1. Estratégia i
canvi
(dirigir, liderar)

3. Control de
mercats i de
clients
(bon servei,
satisfaccio)

2. Eficacia i
eficiencia
(millora,
qualitat)

4. Generar valor
(accionistes,
beneficis)

5.1.3. Model IAM (intangible assets monitor) de K. Enric Sveiby

(1987)

Taula 4. Model IAM

Model suec centrat en el mesurament d’actius intangibles. Visualitzant (monitorant) els indicadors més rellevants de I'estratégia. Es un
model més interessat en indicadors de canvi (creixement, renovacio, eficacia, i estabilitat). Model pensat com a sistema d’informacié

per a la direcci6.

Model en que, de nou, I'estrategia és el més rellevant a I'hora
de determinar els indicadors que s’han d’empar.

Model que com el mateix autor reconeix és bastant similar al

de Kaplan i Norton (1990), pero sense la perspectiva finance-

ra que si que reflecteixen aquests autors.

No obstant aixd, com veurem en la figura de sota, treballa
amb un apartat financer dins de les seves tres perspectives
(estructura externa, interna i capacitat dels RH).

Estructura externa

ents.

Recollint indicadors i informacié sobre els cli-

Estructura interna

Recollint indicadors i informacié sobre els pro-
cessos interns.

Capacitat dels RH

Recollint indicadors i informacié sobre apre-
nentatge i creixement.

Font: de K. Enric Sveiby (1987)

En el quadre seglient, que representa 1'IlAM, podem veure de manera més gra-

fica en que consisteix aquest model.

IAM (intangible assets monitor) Estructura externa (client) Estructura interna Capacitat dels RH
Creixement
Innovacié
Eficacia
Estabilitat
Actius tangibles Actius intangibles
Valor del mercat
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5.1.4. Model SIGER (sistema integrat de gestio de l’estratégia i
dels resultats, 1999)

Taula 5. Model SIGER

Model molt centrat en |'estratégia i en el

1. Missi6 i estrategia

2. Organitzacié/llocs/processos

seu desplegament.

Des de la definicié d’aquesta, la seva co-
municaci6 a tota I'organitzacid, I'alineacié
dels objectius personals i de departament

3. Desenvolupament individual.Sistema
de revisi6 dels resultats.

4. Establiment d’objectius.CM per unitat de
negoci.

a |'estrategia, fins a la identificaci6 dels in-
dicadors associats a les variables clau de
I'empresa —des de totes les seves perspecti-

5. Definici6 dels indicadors de seguiment dels objectius.

ves.

Incideix en la vinculacié que ha de mos-
trar els objectius a llarg termini amb

I'estrategia.

Font: Aquest model es va presentar en el congrés d’AECA de 1999. Els autors van ser M. Hernandez i A. Lépez Vifiegla.

Enl’esquema segiient —adaptat de 1'original- es pot veure com el sistema SIGER

esta centrat en l’estratégia, a partir de la qual se’n desplega el model.

Comunicacio

Organitzacié/
llocs/

processos

Visi6 i cultura
\ 4
Analisi de Missio i |4 Analisi de
I'entorn estratégia I'empresa

Consens

N

A

Desenvolupament individual,
sistema de revisié de resultats

A

Establiment d'objectius, quadre
de comandament per unitats de negoci

v

v

Objectius
de negoci

Objectius de
desenvolupament

Definici6 d'indicadors de seguiment dels objectius

5.1.5. Model EFQM (European Foundation for Quality
Management, 1988)

Taula 6. Model EFQM

L'EFQM va ser fundada el 1988 pels presidents de catorze empreses europees, de les més grans. Actualment el nombre de membres

supera els sis-cents.

Originalment va consistir en un model capag d’avaluar i valorar I'excel-léncia (la gesti6 de la qualitat total). Encara que, amb el temps,
s’ha convertit en un model utilitzat no solament per a avaluar la propia organitzacié i concursar en aquest premi europeu, sin també
com a referent o norma. Els requisits i aspectes que analitza sén molt semblants als requisits de la norma ISO 9001:2008.
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Model centrat en |'avaluacié (mesura- Agents o facilitadors: Resultats:

ment) de cinc agents i quatre resultats que | 1. Lideratge 1. De personal

I'organitzacié (empresa) se suposa que ges-| 2. Personal 2. De clients

tiona. 3. Politica i estratégia 3. En la societat

Els agents sén lideratge, personal, politica | 4. Col-laboradors i recursos 4. De rendiment (resultats clau)
i estratégia, col-laboradors i recursos, i pro- | 5. Processos

Cessos.

Els resultats que s’han d’analitzar son els
derivats del personal, els clients, la societat
i, finalment, el rendiment.

L'esquema segiient representa el model EFQM, i la relacié i importancia dels
criteris del model.

Agents R Resultats R
] Personal ] 1 Resultats en personal ]
- =
' |
5 [ Politica i estratégia M 8 M Resultats en clients — ©
e o 5
3 [ o | 4
- Col-laboradors i recursos = — Resultats en la societat (impacte) [—
Innovacié i aprenentatge
5.2. Model de quadre de comandament integral (QCI) (1992)
Es un dels models o eines que possibiliten una gestio i control millor del pla Tableau de bord

estrategic —etapa d’avaluacié en administraci6 estratégica. Té els antecedents
A Franca, sobre la decada dels
seixanta, es va posar de moda
utilitzar una eina anomenada
tableau de bord. Aquest quadre

en el quadre de comandament, de caracter més financer.

Es important tenir una idea clara de qué és, quin n’és el funcionament, quina de comandament incorporava
y . o L en un document diverses ra-
n’és la utilitat, en definitiva, on resideix la seva forca. tios per al control financer de
I'empresa.
Reflexid

Imagineu un pilot d’avié. El quadre de comandament que utilitza amb els seus instru-
ments de navegaci6 i indicadors (alarmes) dels aspectes basics del seu objectiu —arribar
a destinacié—, com per exemple: rumb, velocitat, consum, sistemes de seguretat, radar,
altitud, etc. Tots aquests indicadors constitueixen la millor representaci6 de que és i per
a que serveix un quadre de comandament. Dos aspectes desitjats en la construccié d'un
bon quadre de comandament sén:

1) indicadors relacionats entre ells, com també
2) indicadors que responguin o ens donin informaci6 sobre els nostres objectius.

A més, logicament no han de ser excessius, ja que seria impossible interpretar-los rapida-
ment i amb agilitat. Han de ser els necessaris i imprescindibles per a dirigir, per a pilotar.

Taula 7. QCI

El model de Kaplan i Norton és, sens dubte, el més conegut i utilitzat actualment per les empreses de tot el mén.

La idea de QClI es va introduir per primera vegada el 1992 —en un article de la Harvard Business Review. Tots dos, des de la seva consul-
tora, han dissenyat i implantat QCI en centenars d’empreses. En els seus escrits previs citen el navigator de Skand basat en Sveiby.
Avui és I'instrument més important en gestié empresarial. Probablement el seu éxit es basa en la facilitat per a entendre’l, en la seva
flexibilitat i possibilitats d’aplicacié, ja que no es tracta d’'un model tancat.
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Model centrat a mesurar aspectes tangi-
bles i intangibles de la gestié6 empresarial.
El QCI proporciona una visié dinamica dels
aspectes essencials de l'activitat que per-
met que es pugui observar la tendencia i
I’evolucid dels indicadors essencials, amb

1. Perspectiva financera. Objectius i els
seus indicadors financers.

2. Perspectiva del client. Objectius i els seus
indicadors sobre la satisfacci6 de clients, etc.

3. Perspectiva de processos interns. Ob-
jectius i els seus indicadors sobre els pro-
cessos, activitats productives.

4. Perspectiva d’aprenentatge i crei-
xement. Objectius i els seus indicadors
d’aprenentatge, creixement.

I'objecte de poder anticipar i prendre deci-

sions estratégiques d’una manera més opti-
ma.

El QCI se sustenta en quatre perspectives
principals, encara que el seu Us no és de
caracter obligatori.

tan relacionats).

Parlem del QCI com un model —eina de gesti6 estrategica.
Ens permet traduir I'estratégia en objectius concrets (mesurats i quantificats). Al mateix
temps és una eina de comunicacié, informacié i formacié.

Kaplan i Norton, pares del model de quadre de comandament integral, també empren —
com hem vist en altres models— indicadors de gestié “no financers” (encara que si hi es-

5.3. Caracteristiques i premisses d’'un quadre de comandament
integral (QCI)

Per entendre en que consisteix el model de quadre de comandament integral

—-BSC*-, 1a construccié de I’eina de QCI, vegem algunes de les caracteristiques,

avantatges i claus:

1) E1 QCl respon a la direcci6 (gestio) de tipus estrategic. Per tant, I’existencia
d'una estrategia prévia (implantada) és imprescindible i també n’és la base.

2) Avalua la posada en practica de les estratégies que s’han decidit seguir. Es
converteix en una eina que permet observar globalment com funcionen els
aspectes clau de la gestio estrategica (per a dirigir, “pilotar o conduir mini-
mitzant accidents”).

3) Treballa amb indicadors clau que ens donen feedback sobre la gestié de
I’empresa, la unitat de negoci, una area, un departament, etc. sobre el qual
s’aplica.

4) Les desviacions -respecte al que s’espera, segons els objectius estrategics—
que puguin mostrar els indicadors -recollits, confeccionats o consultats— ens
permeten corroborar l'alteraci6é dels objectius (el “rumb”), i d’aquesta ma-

nera corregir-la.

5) La informaci6 del QCI es pot denominar informacié de gestid. Inclou
informaci6 diferent de la comptable o financera, encara que tamb¢é hi ha dades
financeres —dins de la perspectiva financera—, a banda de dades (indicadors)
de client, operativa de processos, i de creixement o aprenentatge. Aquestes

perspectives no son obligatories.
6) La informacio (indicadors) s’ha d’obtenir amb rapidesa (sense un cost ex-
cessiu) i de manera periodica. Convé que sigui necessaria, recent, fiable, siste-

matitzada, capac¢ de suscitar decisions.

7) El QCI persegueix el segiient:

®Abreviatura de balanced score-
card corporative.

Avantatges

La construccié d’un QCl ajuda
al seguient:

Identificar els objectius
estratégics especifics, i
I'estrategia que s’ha de se-
guir per a aconseguir-los.
Com hem anat veient,
abans les empreses se cen-
traven en els processos, els
costos i la qualitat dels pro-
ductes.

Planificar els objectius estra-
tegics per a crear valor. Re-
flexionar, aprendre.

Informar tots els integrants
dels objectius estrategics,
comunicar |'estrategia.
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e Posar en evidencia informacions basiques i clau de gestio.

e Destacar el més significatiu.

e Ser una eina grafica i facil d’entendre.

e Tenir un model propi (format adaptat a I'empresa o area) per a evitar in-
terpretacions incorrectes.

e Treballar amb dades —indicadors— que facin referéncia a objectius estrate-
gics, previsions, estandards, etc.

8) El QCI és el resultat d’'un procés —treball previ- que no pot realitzar-se,
si volem que sigui realment ttil i eficag, sense tenir una estrategia prévia de-
finida, un mapa estratégic, uns objectius estratégics, uns facilitadors i in-
ductors de les metes o objectius, uns indicadors seleccionats.

9) Una vegada es té una primera versio del QCI es pot millorar, a mesura que
constatem l'eficacia dels primers indicadors. Per tant, convé comengar amb
un nombre d’indicadors reduit que anirem canviant, reformulant, ampliant,

eliminant, etc.

5.4. QCI. Les quatre perspectives de Kaplan i Norton

Com en altres models de gesti6 estrategica i empresarial, el QCI treballa amb
indicadors (dins d'un conjunt de perspectives) financers i no financers (tan-

gibles i intangibles).

Actius intangibles

En un QCI hi ha actius que el tresorer o responsable financer de ’empresa no ens donara,
ja que no es reflecteixen en el balang classic d’explotaci6 de comptes. Ens referim a actius
(intangibles) com serien la relacié amb els clients, els productes que vol el client, la recerca
de canals més rapids de distribuci6, la innovacio, I'as de la informacio, el tractament dels
suggeriments o queixes, el lideratge, la satisfaccio laboral, el clima laboral, etc.

El QCI -BSC- empra quatre categories o perspectives —acompliment financer,
coneixement del client, processos interns del negoci i aprenentatge/creixe-
ment- a fi d’alinear-hi iniciatives individuals, organitzacionals i transdeparta-

mentals.

També s’empra per a identificar nous processos que ajudin a complir objectius
del client i dels accionistes. E1 QCI és un sistema d’aprenentatge robust per a

provar i gestionar l'estratégia de 1’organitzaci6 i obtenir-ne feedback.

En la construccié del QCI és fonamental escollir els indicadors més adequats,
dins de cada perspectiva triada.

A continuaci6, veurem amb detall les perspectives que proposen Kaplan i Nor-
ton.
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5.4.1. Perspectiva financera

Es pregunta com satisfem els accionistes.

El QCI identifica els objectius financers i els vincula als objectius de les altres
tres perspectives.

Tipologia d’objectius que poden perseguir:

¢ Creixement: busquen diversificar els ingressos i expandir 1’oferta. Més tipic

d’empreses grans o recents.

e Manteniment: busquen rendibilitat. Les inversions es dirigeixen a millo-
rar-ne continuament 1'explotaci6, millorar-ne la productivitat i reduir-ne

costos. Tipic d’empreses consolidades.

e Benefici: busquen reduir el capital circulant i millorar els procediments

d’inversio. Tipic d’empreses madures o en recessio.

5.4.2. Perspectiva del client

Es pregunta de quina manera volen ser atesos i quins productes/serveis recla-

men.

El client vol rapidesa, que no hi hagi errors i un preu més baix. Els indicadors
que solen emprar per a tenir informaci6 sobre el mercat sén:

e Quota de mercat.

e Grau de satisfacci6 del client.

e Nivell de fidelitat (clients que repeteixen).
e Taxa d’increment de clients.

e Grau o nivell de rendibilitat de cada client.

5.4.3. Perspectiva de procés intern

Es pregunta quins processos hem de millorar o implantar per a acontentar els

nostres clients.
Perspectiva centrada en els processos i operacions del negoci.
e Temps mitja del cicle de produccio6.

¢ Nivell de qualitat dels resultats dels diferents processos.
¢ Nivell de productivitat.
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Els processos critics soén els que creen valor/satisfaccié i resultats financers.
Normalment s6n processos:

e D’innovacié: implica que I'empresa investiga les necessitats latents dels
clients i innova, s’avanca a aquestes necessitats.

¢ D’operacions: comenca en atendre la comanda del client i acaba en lliurar
el producte/servei. Procés que es repeteix. Processos que es controlaven
amb indicadors financers (pressupostos, costos, etc.) ara es complementen
amb indicadors de qualitat, durada del cicle de producci6, caracteristiques
del producte, etc., buscant ajustar-se a les seves necessitats i requisits.

¢ De servei postvenda: inclou activitats com la garantia, reparaci6 i gestio
de les formes de pagament que usen els clients.

5.4.4. Perspectiva de I’aprenentatge i desenvolupament

organitzacional

Es pregunta que ha d’aprendre I’empresa per a millorar i crear valor.

Determinat per variables o factors del tipus:

e Capacitats professionals dels treballadors.

e Motivaci6 i satisfaccioé d’aquests.

e Rotacid.

e Productivitat.

e Excel-lencia del sistema d’informacié-comunicaci6 de I’empresa.

e Apoderament (empowerment) de 1'organitzacio.

e Grau de coincidéncia entre objectius de I’organitzacié amb els dels treba-
lladors i col-laboradors.

5.5. Indicadors d’un QCI

Els indicadors d'un QCI se seleccionen i s’escullen amb la supervisio i partici-
paci6 de la direcci6.

A continuaci, en la taula 8 d’indicadors en veurem alguns dels proposats sota
la perspectiva classica de QCI (Kaplan i Norton, 1997):
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Taula 8. Indicadors d’un QCI per perspectives

Des de la Indicadors possibles:
perspectiva
1. Financera Volum de facturacié, volum de vendes, rotacié de I'inventari, despe-

ses generals per any, despeses financeres per departament i any, cos-
tos per producte, taxa de reduccié de despeses anual, rotacié d’actius,
amortitzacions anuals, rendibilitat de I'actiu anual, rendibilitat del capi-
tal anual, rendibilitat del producte, beneficis per accié, beneficis nets
anuals, beneficis bruts anuals, retorn d’inversié (ROE), flux de caixa o
cash-flow (diners en metal-lic) al tancament de I'exercici, etc.

2. Del client % augment clients anual, % clients fidelitzats anual, % clients de gran
volum respecte al total de clients, % clients derivats d’altres clients, re-
sultats de les enquestes de satisfaccié o fidelitat, % clients rendibles,
taxa d’augment de clients anual, quota de mercat, cost anual en pu-
blicitat / nombre d'aparicions anual en mitjans de comunicacié, % re-
clamacions resoltes, % queixes resoltes, etc.

3. Del procés intern % compliment de terminis de lliurament anual, % vendes de nous
productes, % de reprocessos, % productes defectuosos, % retards
en el lliurament, % productes rebutjats, temps mitja de resposta,
temps mitja necessari per a R+D en nous productes, grau de rotacié
d’existéncies, nombre mitja de dies del cicle productiu, % errors en
productes, % errors en facturacid, % errors per paga de proveidors,
temps mitja de lliurament, termini mitja de cobrament, mitjana de
costos per errors en vendes, etc.

4. De I'aprenentatge / | Grau de motivacié, productivitat per empleat, % suggeriments utilit-
creixement organitza- | zats, % delegacions fetes correctament, index de rotacié anual, % em-
cional pleats satisfets amb la seva retribucié, % absentisme, % absentisme de
“dilluns”, % reclamacions dels empleats, avaluacié del treball directiu,
grau de credibilitat de I'equip directiu, index de vendes per empleat,
index de beneficis per empleat, pressupost mitja de formacié, % inver-
si6 en formacié / paquet salarial, % empleats formats a I'any, mitjana
d’hores de formacié per empleat, % satisfaccié6 amb formacié rebuda,
nombre de cursos de formacié interna / nombre de cursos de forma-
ci6 externa, resultats mitjans d’avaluacié de formacié per curs i grup,
etc.

5.5.1. Disseny d’indicadors per a un QCI

Tot el que estableix una relacié quantitativa entre dues o més variables o me-
suraments és un indicador, en cas contrari parlem d’'una dada, una quantitat,

un mesurament, etc.

Es important assegurar-se que és util, normalment quan pot comparar-se amb
d’altres.

Per tant, han de ser:

e Utils.

e Quantificables/mesurables.

e Precisos matematicament.

e Verificables.

e Obijectius.

e Facils d’interpretar.

e Utilitzables conjuntament amb d’altres.

e No costosos d’aconseguir (relacié cost/benefici).
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També se sol parlar d’indicadors:

e [Estrategics: mesuren el grau de compliment dels objectius fixats en pro- Nota

jectes organitzacionals.
Classificacié una mica comple-
xa, ja que pot haver-hi indica-
dors que pertanyin a dues de
les classes indicades a dalt, o

les desviacions) i determinen costos unitaris (de programes, arees, etc.). potser a cap.

e De gesti6: en relacié amb el desenvolupament d’operacions (identifiquen

e De servei: informen de la qualitat i grau de satisfacci6 dels clients en qual-
sevol fase de la venda.

Taula 9. Indicadors i formulacié

Factor clau Indicadors Manera de calcular-los

Plantilla Nre. d’empleats per centre Plantilla real / plantilla prevista
Estructura de plantilla per centres Plantilla de cada centre / plantilla total
Anormalitat de la jornada Hores extres / hores jornada

Clima laboral Rotaci6 externa Baixes voluntaries / nre. empleats
Suggeriments d’empleats Nre. suggeriments / nre. empleats
Queixes d’empleats Queixes formulades / nre. empleats
Absentisme laboral Hores d’absentisme/ hores jornada

Formacié i promoci6 Grau de formacié Nre. d’hores formacié oferta / nre. empleats

formats

Compliment del pla de formacié Pla de formacié previst / pla de formaci6 fet
Ritme de promocié Nre. ascensos / nre. empleats

Salaris Adequacié Ingrés mitja per treballador tipus / pressu-

post familia tipus

Incentius economics Primes / nre. empleats
Estructura financera Liquiditat Actiu corrent / passiu corrent
Solvéncia Actiu total real / recursos aliens
Endeutament Recursos aliens / recursos propis
Capital Capital / immobilitzat net
Rotacié D’actiu Vendes / actiu total
D’immobilitzat Vendes netes / actiu immobilitzat
D’estocs Mercaderies venudes / estoc mitja anual
Marge De vendes Benefici abans d’'impostos / benefici després
d'impostos
Rendibilitat Rendibilitat economica Benefici abans d’interessos i taxes/ actiu total

Rendibilitat financera Benefici net/ R propis




CC-BY-NC-ND e PID_00208580

39

Auditoria estrategica

Factor clau

Indicadors

Manera de calcular-los

Relacié amb I'administracié publica

Préstec de |I'administracié publica

Credit de I'administracié publica / deutes a
llarg termini

Compliment fiscal

% impostos pagats en el termini

Imatge

Relacions publiques

Hores persona dedicades a RP / hores perso-
na total

Publicitat Nre. anuncis / nre. anuncis per la competen-
cia
Reputacié Nre. sol-licituds d’ocupaci6 / 12 mesos

Diners dedicats a obres socials / benefici del

Participaci6 en activitats de responsabilitat | Activitat externa
social negoci

negoci

Activitat interna Diners dedicats a la comunitat / benefici del

Hem vist de manera extensa el model de gestio estrateégica de Kaplan i Norton.
Pero, per a convertir qualsevol d’aquests models en una eina util, se n’ha de
coneixer l’estrategia o estrategies, com es defineixen i com es desenvolupen i
implanten (plans d’actuacio).

En l'apartat seglient veurem un guio de treball i aplicacié del model, aplicacio
d'un QCI, centrada en una area d’'RH —des de les proposades de Becker, Hue-
selid i Ulrich (2001). Guié i propostes generalitzables per a qualsevol altra area
o departament.

Reflexid

A poc a poc, el capital intel-lectual es va considerant com la font principal de producci6.
També el rol d’'RH, com a area o departament, va canviant, integrant-se en ’estratégia
global de I’empresa.

Anteriorment els RH es veien com una area ocupada, gairebé en exclusiva, en la gestié
de nomines. En moltes empreses encara €s aixi.

La missi6 principal d'un directiu és crear valor per mitja de les persones (Alfonso Timenaz,
director general de Watson Wyatt Worldwide).

Els RH —els treballadors— es consideren els béns intangibles més importants d'una empre-
sa. Encara avui, en moltes empreses, els costos de personal es consideren despeses, no
inversions.

El quadre de comandament pot ajudar a evidenciar el valor (I'impacte) que els
RH, com a departament estrategic que és, tenen per a 'empresa, sempre que
aquest departament tingui I'oportunitat o la capacitat d’evidenciar el seu pes

i valor estrategic.

La importancia d’actius intangibles com el prestigi, el coneixement i la seva
gestid, la innovacio, el capital huma en definitiva, cobren valor com a actius

estrategics.
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Actiu estrategic és el conjunt de recursos i capacitats dificils de compa-
rar i imitar —escassos i especialitzats— que donen a l’empresa un avan-

tatge competitiu (Amit i Shoemaker, 1993).

El desenvolupament d'un QCI no se sol implantar en la totalitat d’arees ope-
ratives (financeres, produccio, recursos humans). Més aviat, per la complexitat
i esfor¢ que requereix, es comenca per una area, departament o seccié -RH,
vendes, compres o logistica.

Es una activitat que pot liderar un directiu de qualsevol area. La clau per a la
seva eficacia i utilitat futura és fer-la des del maxim consens i implicaci6 de la
direccio i de les arees de treball afectades en el seu desenvolupament.

Es important remarcar que el quadre de comandament com a mo-
del-eina de gesti6 estrategica s’esta emprant freqiientment dins de sis-
temes i models més amplis, com son els de qualitat o excel-lencia (ISO
9001:2008 i EFQM principalment). Models que, dins dels sistemes de
gestio (de la qualitat), poden integrar el quadre de comandament com a
prova que se n’efectuen controls i mesuraments per a millorar aspectes
de la gestio.
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6. Passos en la construccié d'un quadre de
comandament integral

Se suposa que l'estrategia ja esta definida —estrateégia i objectius estrategics—,
formulada en part en un mapa estrategic.

Es parteix de la determinaci6 de 'estratégia: on anem o on volem anar, la qual

cosa permet saber qué volem o necessitem controlar o mesurar.

Es important congixer l'abast de l'estratégia —tota ’organitzacio, o bé una area Nota

o departament concret.
Hi ha eines i técniques que aju-
den a determinar |'estratégia, i
6.1. Construccié del QCI. Proposta basica els objectius estrategics o claus
que persegueix I'empresa,
com per exemple una DAFO,
. dinamiques grupals, estudis de
El desplegament d'un QCI ha de preveure quatre fases: disseny, desenvolupa- mercat, etc.

ment, implantacié i comunicaci6.

En el disseny hem de tenir abans perfectament definits aspectes com els se-

glients:

1) Estrategia de ’empresa, area o departament en que s’elaborara el QCI. La

missio.

2) Obijectiu estrategic general o visio estratégica.

3) Objectius estrategics que perseguim (també anomenats temes).

4) Factors clau d’exit per a aconseguir els objectius (inductors i facilitadors).
Normalment es tracta de seleccionar-ne un nombre reduit. L'important és que
responguin a la realitat de I'empresa.

5) Model de gestié6 que s’ha de seguir per a aconseguir-los. Elaboraci6 d'un
primer mapa estrategic, en que representem els aspectes 1, 2, 3 i 4. Emprant
fletxes per a representar graficament les relacions que hi ha.

6) Cronograma de la implantacié del QCI. Dins de la formulaci6 (disseny) és
interessant fer referencia als denominats estudis del futur, com a enfocament
predictiu per a ajudar a definir estrategies. Com indica Enric Bas (2002), po-
dem considerar quatre tipus de predicci6é base: la prediccié sobrenatural i la
prediccié hermeneutica, i els estudis del futur englobats en la prediccié técni-
ca ila predicci6é emancipatoria. Dins d’aquesta Gltima s’englobarien técniques
com la prospectiva, la planificaci6 estratégica i la reenginyeria de processos.

Totes tenen molts aspectes en comda.
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Prediccié emancipatoria

Dins de la predicci6 emancipatoria es busca investigar el futur, promovent-hi vies de
desenvolupament i millora, a partir de la consciéncia previa sobre la realitat passada i
present.

Com indica Enric Bas (2002) —en la seva obra Prospectiva. Cémo usar el pensamiento so-
bre el futuro—, en aquest tipus de recerca s’intenta conjugar el que és objectiu (empiric
i constatable) amb el que és subjectiu (valors), evitant punts de vista preconcebuts que
obstaculitzin el coneixement objectiu o impedeixin buscar alternatives: “[...] lo que se
busca no es tanto el plantear un futuro deseable ni el predecir con exactitud cual sera
el futuro, [...] sino determinar los futuros posibles y conocer su grado (probabilidad) de
ocurrencia, para [...] orientar la accién”.

En el seu desenvolupament cal:

Formar les persones que necessitin entendre o emprar el QCI.

Escollir les eines informatiques més adequades de suport en ’elaboracio
del QCI.

Descriure i ordenar per ordre de prioritat els indicadors rellevants que ens
permetin mesurar el comportament dels factors clau d’éxit —inductors i
facilitadors.

Formular les metes (comportament esperat) a llarg i a curt termini, per a
cadascun dels indicadors i identificar les relacions causa-efecte entre ells.

Formular un pla d’acci6 (consensuat), amb calendari de presentaci6é
d’informes provisionals i definitius.

En la implantacio6 del QCI cal:

Disposar de resultats dels indicadors, estructurats i disposats per a 1’analisi.

Comprovar les desviacions que s’han produit en cada area (respecte a les

metes).

Remetre aquests resultats als responsables de cada area o departament,
amb les observacions de les correccions que s’han de fer.

La comunicacio (reporting) de resultats consisteix en un informe de dades per

a donar feedback als directius o als empleats. El format, estil i disseny és perso-

nal i propi a cada empresa. Els reporting son dades sobre rendiment, vendes,

finances, etc. També poden ser dades extretes, com a resum, del QCI.

Es un report d’informacié sobre I’execuci6, evoluci6, rendiment o pre-
visi6 de dades o indicadors que ajudin a gestionar i a implicar el treba-
llador.
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Aquest informe de control de gestié ha de proporcionar una informacié6 clara

iutil. En la seva elaboraci6é s’han d’atendre aspectes com els segiients:

“Elaborat per...” indica la persona, area o departament (extern o intern)

En cas d’haver-hi desviacions respecte a les metes definides, les arees o res-

ponsables han d’analitzar i corregir aquestes desviacions, o fer els ajustos

pertinents per a no desviar-se dels objectius o metes definides al principi.

e Periodicitat desitjada.
e Distribuci6 -a qui.
L]
que 'elabora.
o
o

L'informe o reporting, i el QCI si n’hi ha, és analitzat per la direccio6 o els

responsables. Una vegada analitzat és important que hi hagi un feedback

cap als responsables de cada indicador igual que cap als responsables del

control del QCI. Aquesta avaluacié permetra la possibilitat de recollir o fer

les correccions o modificacions pertinents en el disseny (en els indicadors,

en els inductors, en els objectius estratégics..., en el disseny del QCI).

Exemple d’informe real

Situacion comercial Semanal

Distribucion por producto
8 20/02/01 10:20:29 .
Repostena Bebidas
12%
Num Pedidos: 318 PescadoMa 25%
Ventas: 547 248 ey
10%
Ventas % del total
TOP 3 Vendedores }J  Janet Leverling 100.525
Andrew Fuller 87.791 16%) Lacteos Cames
Nancy Davolio 81.898 15%) 17% 1e%
Peor vendedor:  Steven Buchanan 21.637 4% Granos/Cere Condimento
ales Frutas/Verd
Producto TOP: Vino Céte de Blaye 72.463 13% 7% uras 7%
Fecha Pedido Cantidad Imp Articul: Vendedor

16/02/2001 10417 50 10.540 Vino Céte de Blaye Margaret
23/02/2001 10424 49 10.329 Vino Céte de Blave Robert
06/02/2001 10817 30 7.905 Vino Céte de Blaye Janet
06/02/2001 10816 30 7905 Vino Céte de Blaye Margaret
27/02/2001 10854 100 3100 Pez espada Janet
20/02/2001 10841 50 2750 Raclet de queso Courdavault Steven
26/02/2001 10852 50 2465 Tarta de azicar Laura
26/02/2001 10851 42 2310 Raclet de queso Courdavault Steven
02/02/2001 10402 65 2282 Sandwich de vegetales Laura
09/02/2001 10823 40 2200 Raclet de queso Courdavault Steven

Font: proporcionat per Apesoft (2006) per a Us didactic

La taula 10 mostra un resum dels passos per a elaborar un QCI. A continuacio,

en els punts seglients detallarem alguns dels passos més importants en la seva

elaboraci6.

Taula 10. Passos per construir-dissenyar un QClI

Gestio estrategica

Passos en la construccio del QCI

Planificaci6 previa - estratégia (formulacio)

Analisi interna i externa (DAFO: debilitats, amenaces, fortaleses i oportunitats), historic
de I'empresa, area o departament, reunié d’arrencada, entrevistes amb responsables.
Estratégia que s’ha de seguir —definicié.

Consensuar la visié, missié, estratégia i objectius.
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Gestio estrategica

Passos en la construccio del QCI

Desplegament de |'estrategia

Traduir I'estratégia en linies estrategiques (objectius estrategics - accions que cal fer,
plans d’actuacié). Mapa estrategic.
Traduir en indicadors concrets (dins de les perspectives escollides).

Arquitectura del QCI (BSC)

Comengament de la construccié del sistema.

Programari de gesti6 de |'estrategia

Cada vegada hi ha més empreses que han anat desenvolupant programari de gesti6
estrategica (per elaborar mapes, informes i quadres de comandament). Com Apesoft,
Guia de la Qualitat (programari de pla estrategic), QPR, Deinsa.

Seguiment - revisi6 - millora

Controlar i seguir els indicadors.

Revisar-los (avaluar) i millorar-los.

Kick-off

Actualment kick-off s’entén com un grup de treball o debat que també s’associa al terme
peer group —membres del grup de treball o debat en qué s’han de definir els papers i les
responsabilitats.

Les fases de treball d"un kick-off sén:

1) Constituci6 del peer group. Tenint en compte la dinamica del grup, els peers s’haurien de
coneixer (perqué hi hagi un intercanvi d’expectatives, es conegui el passat professional
dels membres, hi hagi familiaritat, etc.).

2) Definici6 dels papers i responsabilitats dins del peer group. S"han de repartir els rols: el
de I'avaluador, el de I'organitzador i el del secretari. Assignar el paper d’organitzador a un
dels peers sol donar bons resultats, encara que també el pot assumir una persona externa.

3) Fase de treball: presentacid, discussid, primer esborrany de propostes, difusié, modifi-
cacions, treball final o discussio, i informe final de propostes (review).

L'etapa de formulaci6 o planificacié estrategica ens ha deixat algunes
claus que necessitem recuperar per a elaborar un QCI. Recordem alguns
d’aquests passos previs:

Abast del QCI: empresa, departament, area, etc.
1) Definir la missi6: pot ser un sol paragraf o frase.

2) Indicar l'objectiu estratégic global (la visi6): “arribar a...”, “ser

”

el...”.

3) Indicar els objectius estrategics clau: sén les metes que s’han
d’aconseguir, poden ser quatre o cingc; sobre aquests, i dins de les pers-
pectives financeres, client, procés i aprenentatge, elaborarem una llista
d’inductors o objectius que ens han de portar a aconseguir els objectius
estrategics.

L'objecte és comencar a crear el QCI. Com? Transformant l’estrategia

d’empresa en el marc estratégic i convertint-lo en linies estrategiques (objec-

tius estrateégics relacionats). Representant el desplegament de l’estratégia en

un mapa estrategic.
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Exemple de mapa estratégic

Objectius
estratégics

Financera

Clients

Processos

Aprenentatge,
creixement

Augmentar facturacié

Augmentar
beneficis de venda

A

Millorar servei
B de postvenda

A

Augmentar

de mercat

quota

de cli

Augmentar satisfaccié

ents externs

Millorar processos

interns

Augmentar la motivacié
dels treballadors

T

Augmentar
fidelitzacio
h Millorar la qualitat
del servei |
A
Certificacio Millorar I'ambient
1SO 900:2000 de treball, —
clima laboral
A
Disminuir < Millorar la comunicacié i
devolucions informacio internes

Activitat

Divisié de vendes (al detall)

3) Objectius estratégics clau:
Augmentar la facturacié en I'empresa (minim 3%)

Augmentar els beneficis en la divisié de vendes (minim 15%)
Millorar el servei de postvenda (reduir les reclamacions en un minim del 5%)

1) Missié: augmentar els beneficis en la divisié de vendes, millorant la satisfaccié i fidelitat dels
clients i la mobilitzacié dels treballadors.

2) Objectiu estratégic global (la visio): ser la divisié que llanci millors resultats de satisfaccié de
clients, implementant la certificacié en ISO 9001:2000 aquest any 2005.

Obriu I'arxiu Excel: “SOFT Copia de DCSMap_Cosmeticalia” situat en I'espai de l'aula.

Mapa estrategic d'una empresa de cosmeétics, cedit per Apesoft, elaborat amb l'aplicacié
DataCycle Smap —aplicacié que tindrem a l'aula per a formular estratégies mitjancant
I’elaboraci6é de mapes estrategics. Vegeu el mapa estrateégic amb les perspectives, relacié
entre objectius i iniciatives associades, i alguns dels indicadors previstos.

Observeu la formulaci6 de 'estrategia d’aquesta empresa.

6.1.1. Perspectives que s’han de tenir en compte

En la definicié d’objectius estrategics, es tenen en compte diferents perspec-

tives sobre les quals treballem. Les definides per Norton i Kaplan (1998) s6n

les més utilitzades:
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e Financera. Aquest tipus d’indicadors ens permet mesurar les conseqiien-
cies economiques de la gestié (comprovar si els objectius estratégics cor-
responents a aquesta perspectiva es van complint).

e C(Client. Indicadors que aquesta perspectiva o grup esta orientat cap al cli-
ent, clau en qualsevol organitzacié o empresa.

e Processos-operacions. Entenent com a procés les activitats que tenen lloc
entre l’entrada de mateéries primeres (o qualsevol input) i la sortida de re-
sultats (o qualsevol output). Processos que sén un element clau en el des-
plegament de l'estrateégia d’empresa. Els processos i les seves possibles clas-
sificacions s6n innombrables (recepcid, atencio, venda, lliurament, post-

venda, logistica, etc.).

e Aprenentatge i creixement. En aquesta perspectiva se solen in-
cloure recursos humans, recursos materials, infraestructures, sistemes
d’informacio, etc. Es treballa amb indicadors propers al control o mesu-
rament de capacitats dels empleats, capacitat dels sistemes d’informacio,
motivacio, delegaci6, apoderament, orientacié cap a l'aprenentatge i el

creixement, coneixement, etc.

En el nostre exemple d’informe real hem mantingut aquestes quatre perspec-

tives.
6.1.2. Definir i generar indicadors (mesures)

Dins de les perspectives escollides o definides hem de saber qué volem con-
trolar o mesurar.

Ara és el moment de seleccionar indicadors que proporcionin informacié clau
sobre el rumb de I’empresa i sobre la seva gesti6. Per tant, hem de seleccionar
indicadors rellevants, robustos i fiables. Molts sén resultats, altres inductors
de resultats o d’esdeveniments futurs. Una de les claus és combinar indicadors
de causa i efecte, indicadors de passat -normalment financers, a manera de

retrovisor- amb indicadors de futur —a manera de parabrisa.

Un indicador és basicament la prova de 1’evoluci6 d'un parametre al llarg d'un
temps determinat. Els indicadors estrateégics mesuren 1'evolucié dels parame-
tres associats als objectius estrategics.

Es important associar als indicadors —que sorgeixen dels inductors o facilita-

dors dels objectius estrategics— unes metes o assoliments —uns minims.

Nota

Evidentment no cal que siguin
aquestes, encara que les tres
primeres si que solen mante-
nir-se en la majoria de QCI.
Una altra perspectiva que sol
afegir-s’hi és la de responsabili-
tat social.




CC-BY-NC-ND e PID_00208580 47

Auditoria estrategica

6.1.3. Control dels indicadors

Hem de controlar els indicadors amb els quals treballem en un QCI. Se n’ha
d’avaluar l’efecte (validaci6é) de manera periodica per a poder eliminar-los,
substituir-los, generar-ne d’altres, etc. en cas de necessitat.

Els indicadors no rellevants, no associats amb els objectius estratégics o amb
el control de la gestio, es reemplacen o s’eliminen.

La clau per a completar i controlar el QCI és fer una bona gesti6 dels indicadors
definits:

Han d’associar-se a una secci6 de I’empresa o departament i a un responsable,
a una freqiiencia de mesurament, a un pla d’accié —en cas d’estar associat a

algun-i a qualsevol altre control que ens permeti millorar el QCI.

El desplegament dels indicadors i les seves metes (assoliment o efecte esperat)
s’ha de fer de manera concreta.

Cada responsable de procés que hi estigui implicat ha de coneixer la seva con-
tribuci6 als resultats, i també la seva responsabilitat respecte a aquests. Es pot
fer un breu QCI —informe- per a cada empleat, en qué es desglossin i detallin

els indicadors que hi ha sota la seva responsabilitat.

Aquests dos passos anteriors es poden fer de la manera segiient —-vegeu la taula
11—, seguint '’exemple anterior d’una divisi6 de vendes al detall.

Taula 11. Taula per a construir i controlar indicadors

Objectius Indicadors Metes Departament Rble. Freqiiéncia Pla d’accio
inductors o mesurament associat
facilitadors
Augmentar | 1) % nous clients [ 1) 3% més a I'any |1) Venda 1) Luis Garcia 1) Anual 1) Campanya
la fidelitzacié | 2) Decrement de | 2) un 1% al semes- | 2) Reclamacions 2) Pablo Quinto |2) Semestral PRRQO2 de captacié
de clients reclamacions tre 3) Atencié al client | 3) Olga Quirino | 3) Anual de nous clients per al

3) Valoraci6 mitja-
na de satisfaccié de
clients amb servei
postvenda

3) 1 punt més

2005

Linia estratégica: millorar el servei postvenda

Perspectiva: client
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6.2. Procés de construcciéo d’'un quadre de comandament integral
per a l'area d’'RH

El model de Becker, Huselid i Ulrico (2001) representa un dels sistemes de
construccié d’'un QCI d’'RH més interessants d’analitzar. Recull gran part de la
seva experiéncia, estudis i recerques. Es un model de certa complexitat.

Recordem que no hi ha una manera tnica d’elaborar un QCI -tal com els

autors indiquen.

Se centra en set passos. Aquest model de QCI vincula els resultats d’'RH a in-
dicadors financers i de rendibilitat.

6.2.1. Pas 1: crear valor
Implementar RH en l'estrategia de 'empresa i crear valor:

e Amb amplitud, tenint en compte dades clau en la implementacié de
I'estrategia —-no solament amb dades financeres o d’efecte—, i també de cau-

sa —com la lleialtat dels clients, la satisfacci6 del treballador i els incentius.

¢ Entenent les relacions causa-efecte. Sobretot entre les dades i indicadors
financers i no financers. Busca construir un parabrisa que ens permeti mi-

rar al futur, avancar-nos-hi i corregir —-no un retrovisor.

e Aillant els indicadors de rendiment que sén fonamentals en la implemen-
tacio de l'estrategia.

Parlem de 'esquema de “creaci6é de valor”, terme adaptat de Kaplan i
Norton (1988).

S’intenta implementar l'estratégia, no redactar-ne els continguts, d'una mane-
ra grafica, participativa i que tothom entengui. Per a aix0, és clau la implicacio
dels treballadors en totes les etapes de la planificacio estratégica, no han de ser
simples receptors. Han d’estar informats i implicats, i participar.
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Exemple

En I’exemple de '’empresa ficticia Andrews (sector téxtil, roba d’home, linia classica), ens
centrem en algun dels objectius estrategics de I'empresa: augmentar-ne la rendibilitat,
que dependra d’inductors de rendiment com augmentar-ne les vendes i augmentar-ne
el nombre de clients.

El paper d’'RH en aquestes dues dimensions —que formaran part del mapa estrategic de
vendes- es descriuria aixi:

e Augmentar vendes deriva d'una major satisfacci6 dels clients, impulsada per una mi-
llor presentaci6 de les peces i un millor tancament de la venda. Les vendes depenen
de la millora dels metodes de seleccié de venedors i de programes millors de retencié
dels venedors més bons.

e Augmentar el nombre de clients dependra de la capacitat del personal per a fidelitzar.

Per tant, incrementar-ne la rendibilitat esta vinculat a la produccio i, al seu torn, a man-
tenir un personal professional i evitar que se'n vagi.

6.2.2. Pas 2: convertir RH en un actiu estrategic
Una vegada tenim l’estratégia definida, els responsables d’'RH han de crear
consciéncia de per que i com el seu departament déna suport a aquesta es-

trategia. Un sistema de treball d’alt rendiment (STAR) té una influéncia en el
rendiment de I'empresa. Podem generar indicadors d’aquest STAR.

Hi ha una clara relaci6 entre STAR i el valor de mercat/comptable.

A continuaci6é mostrarem alguns indicadors relacionats amb un STAR.

Taula 12. Indicadors del sistema de treball d’alt rendiment

Indicadors del sistema de treball d’alt rendiment

* Percentatge de salari variable.

e Percentatge de venedors la retribucié dels quals té un component vinculat
al rendiment.

* Nombre de suggeriments generats/any (i implantats/any).

® Relaci6 de salari en relacié6 amb els competidors.

¢ Diferencial d’incentius (entre els treballadors de més i menys rendiment).

* Despesa en desenvolupament de competéncies clau per empleat.

e Augment mitja d'incentius per categoria i rendiment laboral.

* Percentatge d’empleats amb plans de carrera.

Font: adaptat de Becker, Huselid i Ulrich (2002)
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Taula 13. Indicadors d’eficiencia d'RH

Indicadors d’eficiencia d’'RH

index d’absentisme per categoria professional (per rendiment laboral).
Antiguitat mitjana d’empleats (per rendiment).

Temps mitja per a resoldre conflictes entre treballadors.
Costos per danys fisics/any.

Costos per contractacié/any.

Costos per hora de formacié.

Nombre de baixes/any relacionades amb I'estrés (amb les postures, amb
accidents de treball, etc.).

Nombre de dies i programes de formacié/any.

Nombre de sol-licituds per oferta.

% dades incorrectes en el sistema d’informacié d’RH.

% plans de carrera completats.

Dies de baixa/any.

Despesa d'RH per empleat.

Nombre d’accidents/any.

index d’entrevistes per oferta.

Nombre anuncis de seleccié per lloc cobert.

Nombre d’accions formatives sobre seguretat/any.

Temps mitja per a orientar nous empleats.

Despeses en incentius per empleat i any.

Beneficis/inversié total d’'RH.

Cost mitja anual i rotacié del personal.

% costos laborals variables en relacié amb ingressos variables
etc.

Font: adaptat de Becker, Huselid i Ulrich (2002)

6.2.3. Pas 3: el mapa estrategic

El mapa estrategic és un diagrama que s’ha d’elaborar i consensuar amb la

direcci6, els quadres de comandament i altres interlocutors.

S’hi representa com l’empresa crea valor. A I’hora d’elaborar-lo s’ha de tenir

en compte el segiient:

Definir-ne objectius, metes i resultats critics.

Definir-ne els inductors de rendiments per objectius.

Preveure possibles barreres que hi ha abans d’aconseguir els objectius.

Identificar els comportaments que es vol que tinguin els treballadors per
a aconseguir els objectius.

En l'esquema segiient s’'observa un primer pas en la representacio dels objec-

tius de ’'empresa —primer pas en l’elaboracié del mapa estrategic.



CC-BY-NC-ND e PID_00208580

51

Auditoria estrategica

Mapa estrategic d'RH

Augmentar beneficis de venda

Augmentar valor de I'empresa

Minimitzar costos d’'RH

e FEls RH han d’aportar les competéncies i conductes necessaries per a acon-

. Millorar organitzacié Capacitats, Proveidors
BT 5l Cele i augmentar competéncies de cost
dels socis competitivitat i lideratge mes baix
Coordinar la Respostes Treballadors Desenvolupar i Optimitzar els
planificacié anticipades a centrats en potenciar els serveis de
d’RH amb les demandes I'estrategia nous programes venda,
I'estratégia del personal d'empresa postvenda i
empresarial atencio al client
i Crear Millorar S :
Cuidar el talent competancies i G _Comumcar i Lideratge
estratégiques del treball, integrar els
clima laboral canvis

seguir els objectius. Si no, han d’identificar el que s’hagi de canviar.

e La informacio per a confeccionar-lo pot recollir-se amb ajuda de qiiestio-
naris —els treballadors han de comprendre quins sén els inductors de ren-
diment i quines les seves capacitats operacionals- i també per mitja de
I'observacio.

e Estracta de traslladar la informaci6é a un model conceptual, amb un llen-

guatge visual, grafic, i d’avaluar-ne el disseny i acceptacio entre tots.

En la figura “Exemple de mapa estrategic” es veu com el departament d’'RH
implementara la seva estrategia funcional. La implementacié queda millor re-

presentada, ja que s'acompanya d’inductors i possibilitadors (que s’hauran de

traduir a indicadors, per a controlar-los millor).

6.2.4. Pas 4: els productes d’RH en el mapa estrategic

Dins dels rols que avui dia ha d’exercir un responsable o un tecnic d'RH, i
dins de l'estrategia empresarial, hi ha el de ser capag de situar els inductors de

rendiment d’RH i els factors possibilitadors dins de la planificacio.

Ha de ser capa¢ d’identificar els productes d’'RH (inductors i possibilitadors)
que donen suport al rendiment empresarial i de situar-los en el mapa estrate-

gic.



CC-BY-NC-ND e PID_00208580 52

Auditoria estrategica

Com: centrant-se en les conductes estrateégiques que representen una funcié
de competéncies, recompenses i treball dins de 1’organitzacio.

Exemple

L'empresa textil Andrews decideix que 1’estabilitat —poca rotacié— dels venedors millora
el cicle de venda, i es pren com un inductor de rendiment.

D’aquesta manera, 1'estabilitat, poca rotacié de venedors, es converteix en un possibili-
tador clau per als RH.

Aquesta connexi6 ajuda a dissenyar politiques que animin a augmentar la permanéncia
del personal en els seus llocs (com sén salaris més alts, s de primes, etc.).

El departament d’RH no ha d’oblidar vincular el seu quadre de comandament
amb l'estrategia global de I'organitzacio.

Exemple

L'empresa téxtil Andrews defineix cinc punts estratégics en la seva definicié de la nova
estrategia d’'RH:

e Integraci6 en l'organitzacio.

e Motivacio.

e Lideratge compartit.

e Talent.

e Competencies basiques de suport al client.

Posteriorment, treballant amb els directius de 'empresa, elaboren una llista de preguntes
estrategiques que ajudin a elaborar el quadre de comandament integral d'RH, a definir
indicadors. Algunes d’aquestes preguntes son:

e S’optimitza i controla correctament el cost derivat de les rotacions i substitucions del
personal?

e Estreballa amb RH per a atreure i retenir els empleats amb més talent?

e Tenen els responsables mitjans suficients per a proposar i decidir?

* Que obté I'empresa de la inversi6 en personal?

e Hi ha el talent suficient per a continuar essent una empresa que sobrevisqui en el
futur?

e S’han treballat les competencies clau en el suport al client en tots els carrecs amb
contacte directe amb clients?

L'estrategia (una vegada analitzada, descrita) ens indica en quins productes
ha de centrar-se I’area o departament d’RH. En I'esquema “Exemple de mapa
estrategic” veiem els objectius relacionats (mapa estrategic), i la relacié amb

els inductors i possibilitadors.
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Els productes d'RH en el mapa estrategic

© Augmentar beneficis de venda
@
: ) 1
=
®©
.S
LS Augmentar valor de I'empresa [¢ » Minimitzar costos d'RH
2 Suport estrategi Millorar organitzacié Capacitats, Proveidors
o ng les e i augmentar 4 competéncies de cost
o ESECE competitivitat i lideratge mes baix
i t * f
2 Coorq[nar .I? Rgslpostes Treballadors Desenvglupar i Optimitzar els
2 planificacié anticipades a c'entrat§ en potenciar els serveis de
o4 d’RH amb les demandes I?strategla nous programes venda,
2 I'estratégia del personal d'empresa = postvenda i
empresarial - 2 atencio al client
______ S N RS Yy
2 Cuidar el talent Crear Millorar Comunicar i Lideratge
£ competéncies I'ambient ¢ ‘i . 'Cal I g
& | o Ampliar les estrategiques del treball, integrar €ls ”
7] e - canvis e Inversio a
w | possibilitats de - clima laboral millorar el
desenvolupar * Redissenyar el . lideratge:
talent servei o Ampliarles  ®Dades extemes: - R e de
e Seleccionar i o Estimul del canvi possibilitats de prgcthues lid
millors ideratge

retenir el talent organitzatiu: desenvolupar

e Fomentar la

e Renovar expectatives, d’RH/avgngos,
I'organitzacio intervencions, t,alseé}éccionar i tendéncies del l‘?gndtécta de it
* Desenvolupar reforgos retenir el talent sector ) Ideratge comparti
potencials e Crear i millorar « Renovar ¢ Dades internes
Reduir la rotacié relacions lorganitzacio (dels empleats)
d'empleats * Planificacio d'RH ¢ pesenvolupar * Estrategia

* Gestionar potencials organitzacional

rendiments « Reduir la « Integracié de TIC

rotacié d'empleats

6.2.5. Pas 5: combinacio del sistema d’RH amb els seus productes

Ara, en aquesta fase o pas, hem de plantejar-nos com el sistema d’RH ha
d’estructurar-se per a oferir els productes definits en el pas 4.

Sistema d'RH entes com la gesti6 de recompenses, organitzacio del tre-
ball, analisi competencial, definici6 de tasques i llocs, etc.

Principalment, els RH han de ser capacos de vincular les seves iniciatives al

rendiment financer.

Aquest pas vol evidenciar la creacié de valor, en combinar-se el sistema d’'RH

amb el sistema global d’'implementaci6 de 1’estrategia d’empresa.

Ha de reflexionar-se sobre com encaixen els components en el propi sistema
d’RH (combinacié interna) i com encaixen amb la resta de baules de la cadena
de valor de I'’empresa (combinaci6 externa). Totes dues combinacions estan
relacionades.
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Exemple

En I'exemple de ’empresa Andrews una possible arquitectura d’'RH recomanada podria
incloure quatre elements o perspectives en el quadre de comandament d’RH. Aquests

serien:

1) Sistema de treball d’alt rendiment (STAR)

2) Sistema d’alineaci6é d’'RH

3) Eficiencia d’RH

4) Productes d’'RH

Els dos primers serien indicadors de causa, els dos altims d’efecte per al rendiment d’RH.

Taula 14. Quadre de comandament d’RH per a la funcié de vendes a Andrews

STAR

Sist. d’alineacié
d’'RH

Eficiencia d’'RH

Productes o
factors d'RH

Model per competen-
cies —com a base per
a la contractaci6 de
nous venedors, dirigir
i incentivar.
Indicador — %
d’empleats que
s'avaluen regularment
per a fixar els seus in-
centius de venda.

En el departament de
venda i atencié al cli-
ent.

Politiques de retenci6

i estimulacié adequa-
des.

Indicadors — % de se-
leccionats basat en el
model de competeénci-
es de I'empresa.

Indicadors — cost de
rotacions/substituci-

ons per any.

Cost de la contracta-
ci6.

% places de venedor
per cobrir.

Indicadors — interve-
nen mesos complets
d’empleats retinguts.
% empleats amb les
competeéncies clau
exigides.

Cicle temporal de
contractacio (en dies
de mitjana).

6.2.6. Pas 6: el disseny del quadre de comandament estrateégic en
RH

Disseny del quadre de comandament d'RH.

Hem de ser capacos de generar indicadors. Per a aix0 hem d’haver triat correc-
tament els inductors de rendiment i possibilitadors d’'RH. Un producte pos-
sible d'RH és l'estabilitat dels empleats —pero hi ha moltes maneres de mesu-
rar-la. Desenvolupar els indicadors adequats requereix habilitat, coneixement

i precisio:

e Que s’entén per estabilitat dels treballadors?

e De quins treballadors o llocs en concret ens interessa mesurar 1'estabilitat?
e Incloem la rotaci6, o només moviments o baixes voluntaries?

¢ Incloem en la rotaci6 els ascendits?

e [Etc

L'important és comencar a definir i dissenyar el quadre de comandament.
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El grau de sofisticacié d’'un quadre es pot millorar o ampliar amb el temps.
Molts no passen de ser quadres de comandaments operacionals, no estrategics.
Es a dir, no aconsegueixen vincular els indicadors d’RH amb l'estratégia em-
presarial. Parlem d’empreses que han obviat els passos previs, han comencat
pel pas 6 —definint indicadors— per a construir el seu quadre de comandament.

Quan s’aconsegueix evidenciar la cadena causal entre indicadors no financers
(d’RH) i financers, dins de l’estratégia empresarial, som davant un quadre de
comandament que sera capag¢ de reportar més beneficis i control i de prendre

decisions millor.

Taula 15. Indicadors d’inductors del rendiment d'RH

Inductors de rendiment o de resultats d’'RH

Grau de coneixement del personal dels costos

Grau d’adhesié a la cultura d’empresa

Valoracié de I'ambient laboral o clima laboral

Nombre de queixes/lloances dels clients per any i nombre de clients
Grau de satisfacci6 dels clients (interns-treballadors i externs)
Valoracié de la comunicacié interna

Grau d’efectivitat de les reunions

% empleats en condicions de promocionar-se

Grau de comprensié de |'estratégia de |’area, departament, empresa, etc.
Efectivitat de la informacié compartida entre departaments

Grau de comportament compartit

Puntuacié en enquestes de participacié laboral dels empleats

Grau de treball compartit

Grau d’accés a la informaci6 i coneixement que necessiten els empleats
Grau de coneixement financer de I'empresa que tenen els empleats
Grau de percepci6 del tracte equitatiu

Rendiment dels empleats [...]

Grau d'implicacié de I'alta direccié (percebut, mostrat, etc.)

% promocié entre dones

Ratio d’éxit de la contractacié externa

Grau d’oportunitats de desenvolupament complertes

Coneixement compartit [...]

etc.

Taula 16. Indicadors del CM d’RH (empresa ficticia Andrews)

Perspectiva Objectius Indicadors globals de Indicadors per depar-
I'empresa (d’efecte) tament (de causa)

Financera Augmentar els beneficis de venda | Ingrés per empleat Valor afegit de capital huma
Augmentar el valor de I'empresa Rendibilitat de la inversié d'RH % total de cost laboral
Minimitzar els costos d'RH Cost total d'RH per empleat index de capacitat competitiva

Desviaci6 pressupostaria

Client Suport estrategic dels socis Estimacié de contractes de servei | index de compromis dels empleats
Millorar I'organitzaci6 i augmentar | Resultat d’auditories Temps mitja de resolucié
la competitivitat Resultat de satisfaccié dels emple- | % de fidelitat resolt a la primera tru-
Capacitats, competencies i liderat- | ats cada
ge Indexs de cost d'RH Cost d'RH enfront d’altres departa-
Disminuir cost de proveidors ments

Operacions Coordinar la planificacié d’RH amb | % plans estrategics d'RH imple- Temps compartit amb directius
I'estratégia empresarial mentats % cobertura de servei/client
Donar respostes anticipades a les | % recomanacions o millores imple- | % participacié en els objectius esta-
demandes del personal mentades blerts vinculats a I'estratégia
Centrar |'atencié dels treballadors | % Objectius de millora de produc- |Rendibilitat d’inversié d'RH i periode
en l'estrateégia d’empresa tivitat implementats d’amortitzacié
Desenvolupar i potenciar els nous | % programes duts a terme % de formacié impartida a I’any
programes Dies que dura cada procés
Optimitzar els serveis de venda,
postvenda i atencié al client
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Perspectiva Objectius Indicadors globals de Indicadors per depar-
I'empresa (d’'efecte) tament (de causa)
Estrategica Cuidar el talent Grau de participacié Habilitats i capacitats essencials

Crear competencies estratégiques | Ratio d’abandonaments voluntaris | % retenci6 de nous empleats (6 me-
Millorar I'ambient de treball (clima |Index de vendes desitjat pels vene- | sos/1 any)

laboral) dors index d’ascensos interns

Millorar el lideratge Avaluacié segons enquestes de cli- | Grau de disponibilitat de dades
ma Grau de retenci6 de personal d’alt
Temps mitja d’atencié d'una potencial
sol-licitud per part d’un empleat Grau de retencié d’executius
Diversitat

Dades de tutoria de directius

Activitat

Obriu el QCI (situat en l'espai de l'aula, arxiu PDF de nom “SOFT quadre de comanda-
ment integral Geréncia”). Hi trobareu un QCI elaborat per Apesoft.

Analitzeu-ne la informaci6. Reflexioneu sobre els passos seguits en la seva construccio.
Quina informaci6 ens proporciona?

6.2.7. Pas 7: dirigir per mitja del mesurament

El QCI pot ser una poderosa eina de direccio, pero no significa només mesurar
o obtenir puntuacions d'impacte d’RH en el rendiment de 'empresa.

Quan el QCI es compagina amb 'estratégia empresarial, els responsables d’'RH
obtenen més coneixement de com s’han de dirigir els RH perque aquest de-
partament sigui un actiu estrategic.

Es un procés viu, continu. Els responsables d’RH han de revisar regularment els
productes d'RH definits perqueé continuin essent estratégicament significatius.
Quan un indicador ja no tingui un paper estratégic s’ha de substituir per un
altre.

La falta de costum de treballar amb dades, o indicadors, sobretot en arees no

financeres, és un handicap important.

Un ésser viu, en detectar una modificacio en el seu entorn, sol viure-ho
com una amenaga, una agressié o estimul. Normalment, el canvi es viu
com una amenaca. Convertir-lo en una oportunitat d’acci6é és una de
les competencies clau dels directius actuals.

Un facilitador per a 'administracio6 estrateégica —la direcci6 estrategica— és 1'as
de programari que ens ajudi en la gestio estrateégica —elaboraci6 de mapes es-
trategics, control d’'indicadors i disseny del QCI.
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El procés d’administracié estratégica comporta prendre decisions amb conse-
quiéncies desitjables o no. Per tant, avaluar 1'estrategia és essencial, ja que per-
met alertar I’organitzaci6 sobre problemes actuals o potencials abans d’arribar

a situacions critiques.

Avaluar una estratégia inclou examinar les bases que hi ha darrere 1'estrategia,
comparar els resultats esperats amb els reals, i prendre accions correctores o
preventives que assegurin que l'acompliment esta en consonancia amb els
plans.

Aquesta avaluaci6 és important a causa de situacions conjunturals actuals com
les segiients:

¢ L'increment de la complexitat de 'ambient (crisi, nous clients, internaci-

onalitzaci6, comerc en linia, etc.).

e Dificultat per a predir el futur amb precisio.

¢ Un nombre més alt de variables que s’han de tenir en compte a I’hora de

decidir.
e La taxa d’obsolescencia dels plans, fins i tot dels millors.
El mateix QCI és una eina important per a avaluar l’estrategia, igual que les au-

ditories estrategiques —menys freqlients, no regulades i normalment en mans
d’auditors interns o experts externs.
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7. Avaluacio, consultoria, auditoria estrategica

L'Associacié Nord-americana de Comptabilitat defineix auditoria com
un “procés sistematic per a obtenir i avaluar objectivament les afirmaci-
ons sobre les accions i els esdeveniments economics i comprovar el grau
de correspondéncia entre aquestes afirmacions i els criteris establerts, a
més de comunicar els resultats als usuaris interessats”.

En el cas de I’estrategia d’empresa, en lloc d’esdeveniments economics
parlariem del disseny i desplegament de les estrategies implementades,
en les diferents etapes.

La consultoria estratégica, la més complexa i especialitzada —“un moén a part
en l'univers de les firmes de serveis professionals” (Escribano, 2011, pag.
8)- se centraria a avaluar I'acompliment -grau d’implantaci6 i execuci6 de

I'estrategia— i a comparar-lo amb les previsions inicials.

Les estrategies son propies a cada organitzacio, per la qual cosa no hi ha estan-
dards o regles fixes. Per tant, els estrategs experts (en la seva avaluacio, con-
sultoria, auditoria) “estudien cadascun dels processos, divisions, funcions o
departaments d'una empresa i ataquen els problemes d’arrel. No obstant aixo,
no es queden en la companyia com una entitat aillada, sin6é que inspeccionen
'organitzacio en el seu sector o en ’entorn regional i busquen solucions pro-
actives” (Escribano, 2011, pag. 8).

Les grans empreses consultores i/o auditores d’estratégies sén firmes com
McKinsey, The Boston Consulting Group (BCG), Bain & Company i AT Kear-
ney, Booz i Roland Berger, entre d’altres.

Nota

Un dels objectius principals de ’avaluacio estratégica és comparar resultats esperats amb
resultats reals.

L'auditoria s’ocuparia de corroborar que aquest procés s’ha dut a terme tal com
s’especifica i de manera adequada.

La consultoria estrategica és més difusa, pero se centra a acompanyar, aconsellar, proposar
durant el procés, en qualsevol de les etapes de I’administraci6 estrategica.

Som en l'etapa de control i avaluacié de l’auditoria. A continuacié veurem
alguns criteris i eines valides per a dissenyar processos d’avaluacid, objecte de
revisié en processos d’auditoria —les auditories poden programar-se en qualse-
vol de les etapes de I'administraci6 estrateégica, tot i que no deixen de ser un
procés d’avaluacio.
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7.1. Criteris i eines per a avaluar estrateégies

Alguns criteris, encara valids, per a avaluar estrategies els anota Rumelt (1991):

¢ Consistencia. Politiques i objectius consistents. L'existéncia de conflicte
organitzacional, discussions entre departaments, competéncia entre arees
-I’éxit d’'un departament s’interpreta o es viu com el fracas d'un altre—, que
els problemes es continuin portant a la direccié perqué els resolgui, etc.

indiquen inconsisténcies en 1'estrategia.

¢ Consonancia. Els estrategs (responsables de controlar o avaluar les estra-
tegies) han d’examinar conjunts de tendencies i tendeéncies individuals
en avaluar les estrateégies. Requereixen respostes d’adaptacio, de canvi. La

majoria de tendeéncies resulten de les interaccions entre altres tendencies.

e Viabilitat. No han de ser gaire costoses o gravar els recursos en excés, tam-
poc crear problemes irresolubles. La gran pregunta és: és possible intentar
I'estratégia amb els recursos disponibles? Els recursos financers sén la li-

mitacié més facil de mesurar.

e Avantatge. L'estrategia ha de propiciar la creacié i manteniment
d’avantatges competitius en alguna area d’activitat, resultat de la superio-
ritat, per exemple, en recursos, productes, serveis, habilitats, posicions de

mercat, etc.

Mesurar 'acompliment de 'organitzaci6 és una altra activitat d’avaluaci6 de
'estratégia. Inclou comparar resultats (previstos amb reals), investigar les des-
viacions -respecte als plans i objectius- i avaluar 'acompliment individual —
progrés realitzat cap als objectius. Alguns indicadors financers clau particular-
ment Gtils com a criteris per a avaluar estratégies sén el rendiment sobre la
inversio (ROI), el rendiment sobre el capital (ROE), el marge d’utilitats, la par-
ticipacié de mercat, la relaci6 entre capital i deute, el creixement de vendes,

el creixement d’actius, etc.

7.1.1. Matrius EFE i EFI

Les bases de 'estratégia es poden revisar mitjancant matrius EFE i/o EFI -ma-
trius d’avaluacio de factors externs i/o interns, també emprades en processos
auditors. Segons el cas consisteixen a elaborar llistes de factors clau, externs
(oportunitats i amenaces) o interns (punts forts i febles), assignar-los una pon-
deraci6 segons la importancia o impacte previst —de 0,0 a 1,0-, donar una va-
loracié numerica als factors —d’1 a 4- segons la resposta de les estratégies actu-
als a aquests factors, i multiplicar la ponderaci6 per la valoraci6 per a obtenir

una puntuacié ponderada que ens permeti valorar l'estratégia.
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La matriu EFI revisada se centraria en els canvis que s’han produit en els punts
forts i febles en les arees de 1’organitzacié (administracié, marqueting, finan-
ces-comptabilitat, producci6 i operacions, R-D, i sistemes d'informacio).

Analisi, avaluacions que poden ajudar-se de la reflexié sobre qiiestions com
les segiients:

e Lareaccio dels nostres competidors a les nostres estrategies.
e Canvis en els punts forts i febles de la competencia.

e Les nostres fortaleses ho continuen essent.

e Les nostres debilitats continuen essent debilitats.

e Tenim fortaleses o debilitats noves.

e Hi ha oportunitats o amenaces externes noves.

e Les oportunitats i amenaces continuen aqui.

e Quin és el nostre grau de vulnerabilitat. Ha augmentat?

7.1.2. Analisi de la cadena de valor (VCA)

Un aspecte auditable, o valorable, més en etapes de formulaci6 de 'estrategia,
és la denominada analisi de la cadena de valor (VCA), basada en Porter (2008). El
negoci de ’empresa es descriu millor com a cadena de valor, en que els ingres-
sos totals menys els costos de totes les activitats per a desenvolupar i comer-
cialitzar el producte o servei produeixen valor. Les activitats sén molt similars
entre empreses: obtenir materies primeres; combustibles, energia, transport,
etc.; sistema d’inventaris, recepcio, manteniment, ubicacié, computadores, R
+D, comptabilitat, carrega, enviaments, pressupost, personal, Internet, vehi-
cles, etc.; RH, administraci6, empleats, etc.

Una empresa és rendible quan els seus ingressos totals excedeixen els costos
totals en crear o distribuir el producte o servei.

Les empreses han de comprendre les operacions de la seva cadena de valor,
pero també les dels seus competidors, proveidors i distribuidors.

L'analisi VCA és un procés en que l'empresa determina el cost associat a les
seves activitats, totes. La VCA aspira a identificar on sén els avantatges o des-
avantatges relacionats amb els costos en la seva cadena de valor. Permet iden-
tificar-ne millor els punts forts i febles, especialment comparant-la amb la dels
competidors o amb altres periodes.

Cal tenir en compte que les activitats s’interrelacionen, de manera que un ser-

vei d’atencio molt car pot estar reduint el cost de les devolucions, per exemple.

Els passos son:

e Determinar les activitats, agrupar-les per processos de negoci.

e Assignar un cost a cada activitat individual, en termes de temps i monetari.
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e Transformar les dades en informacid, buscant punts forts i febles en els
costos que puguin generar avantatges o desavantatges competitius.

7.2. Handicaps en els processos d’avaluacio i auditoria

El desenvolupament dels processos d’avaluaci6 i d’auditoria de I’estratégia es
veuen entorpits pel reduit nombre d’empreses amb vocaci6 de treballar amb
estrategies explicites (internament o externament), per I’abséncia de normes
per a realitzar-les, per la falta de models o teories més solides sobre gestio i
control estrategic, per la falta de professionals capacitats per a dur a terme una
auditoria d’aquest tipus i per la falta de més eines i teécniques especifiques,

entre altres causes.

Per finalitzar aquest apartat, comentarem que, entre les qliestions que s’han de
tenir en compte a 1’hora de planificar i executar una auditoria d’aquest tipus
—de manera similar a altres auditories— hem de preveure aspectes com la mo-
tivacié o motivacions de 'empresa, 1'abast que ha de tenir, els objectius que
es persegueixen, les eines i tecniques que emprarem, 1’accés a la informaci6 i
dades relacionades amb 1’estrategia, el sector i tipus d’empresa, els professio-
nals que necessitarem, el pla de treball proposat o estratégia auditora, 1'historic

sobre actuacions similars (globals o parcials) que pugui haver-hi, etc.

7.3. Aspectes estrategics que s’han d’avaluar o auditar

A manera de guia, en la taula 17 veurem possibles aspectes de la gesti6 estra-
tégica que s’han d’avaluar o analitzar en una auditoria estratégica.

Taula 17. Aspectes estrateégics objecte d’avaluacié i auditoria

Aspectes estrategics Fonts o dades que
s’han d’analitzar

Estrateégia o estrategies que s’han d’avaluar: global,
d’activitat, d’area funcional, operatives.

Visié-missié — valoracié interna i externa.

Objectius estratégics - objectius operacionals — for-
mulacié.

Indicadors relacionats amb els objectius — definicid i
informacié que donen.

Plans d’actuacid, iniciatives — indicadors associats,
enunciat i detall.

Analisis internes i externes de I'empresa — resultats i
posicionament competitiu.

Processos i activitats — grau de definicié.

Existencia d'un controller (director d’informacié) o co-
ordinador estratégic.

Interrelacié entre activitats — tipus.
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Aspectes estrategics

Fonts o dades que
s’han d’analitzar

Tipus d'ajust entre activitats (processos) i alineacié
amb I'estratégia — accions i mecanismes que la garan-
teixen.

Efectivitat operacional — grau d’eficacia de les activi-
tats.

Innovacié i canvi — gestié.

Estratégia de control — models o eines de control.

Comunicacié de |'estrategia — implicacié dels treba-
lladors.

Avaluacié estratégica — eines emprades, resultats ob-
tinguts, accions correctores i preventives.

Auditories i controls previs.
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Resum

En tota organitzaci6 o empresa es desplega una estrategia. Aquesta pot ser

explicita o implicita, més o menys obvia i millor o pitjor concebuda.

L'estrategia, la seva definicié i desplegament és el punt d’origen per a 1'Gs de

qualsevol model de gesti6 estratégica.

L'administracié estratégica no és solament definir on volem anar -objectiu
estratégic—, siné també definir una visi6, una missi6, una manera d’actuar
—cami, possibles camins o estratégies alternatives—, una manera d’implantar
I'estrategia, uns temps, uns responsables, uns plans d’actuacié, uns indicadors
per a l’avaluacio i seguiment, uns controls. Les etapes que es necessiten se so-
len reduir a tres: formulaci6 (també planificacié estratégica), implementacio
(executar l'estrategia o estrategies) i avaluaci6 (control-seguiment-auditoria).

Qualsevol estrateg ha de saber formular els elements d’una planificaci6, ha
de coneixer aspectes com el valor de les activitats, els avantatges competitius,
I'efectivitat operacional, les competéncies estrategiques, les eines d’avaluaci6

i control.

L'eina per a la gestio estrategica més utilitzada i implantada actualment és el
quadre de comandament integral de Kaplan i Norton.

El quadre de comandament integral permet un control de la gesti6 estratégica
proactiu, anticipatori a qualsevol desviacié o deficit. En el seu disseny com a
eina de control i aprenentatge es tenen en compte indicadors clau (financers
i no financers) a manera de senyals d’alerta que ajuden a identificar qualse-
vol possible desviacié o desajust en relaci6 amb els objectius prefixats anteri-

orment.

Aquests indicadors —senyals d’alerta sobre qualsevol desviament o incompli-
ment-, préviament seleccionats i controlats periddicament, configuren el qua-

dre de comandament integral (QCI).

En definitiva, es tracta que aquests quadres de comandament continguin els
millors indicadors (senyals de la realitat) sobre el que s’esdevé en 'empresa,
sobre el rumb de l'organitzacio, etc. Persegueixen facilitar la presa de decisi-
ons, les modificacions, canvis en el “rumb de navegacié” o ajustos estrategics,
sense haver de fer consultes extremadament costoses —en temps, materials o
persones.



CC-BY-NC-ND e PID_00208580 64

Auditoria estrategica

No hi ha un estandard de construccid; per tant, diem que el seu format i la
seva aplicaci6 —-indicadors que s’han d’introduir- son flexibles. El que si que
s’aconsella és seleccionar o dissenyar un nombre reduit (no més de vint indi-
cadors en la primera versio), i que inclogui els punts clau de la gestio, capag
de donar-nos una “visi6 aeria” tan amplia com sigui possible de la marxa de
I’empresa i que es correspongui amb les metes o objectius que es persegueixen.

El QCI representa una eina d’analisi, de diagnostic, d’avaluaci6, de reflexio,
de coneixement i de presa de decisions sobre el quefer actual i futur, amb
I'objectiu d’obtenir un feedback periodic i exhaustiu, que permeti adequar-se o
adaptar-se als canvis, i també a les demandes de 1’entorn, buscant la maxima

eficiéncia i capacitat predictiva.
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Exercicis d'autoavaluacio

Responeu al test d’autocomprovacié per comprovar el vostre nivell de comprensié del temari
i avalueu els vostres coneixements.

1. Un quadre de comandament és...
a) una eina.

b) un model.
C) una estrategia.

2. Com defineix M. Porter I’estratégia operativa?
3. El quadre de comandament parteix d’una direcci6 de tipus...
a) estrategic.

b) operatiu.
C) per competencies.

4. Quina d’aquestes eines és idonia en les primeres etapes de I'administracié estrategica?
a) FOTA.

b) DAFO.
¢) AFDO.

5. La millor manera de desplegar 'estrategia és...
a) mitjancant una llista d’objectius.

b) per mitja d’objectius operatius i indicadors.
¢) mitjangant un mapa estrategic.

6. Que s’entén per kick-off?
a) Un grup de treball o discussio.

b) Un indicador fora de joc (no valid).
c) Una analisi externa de la gestio.

7. Qué s’entén per efectivitat operacional? Definiu-la.
8. Que permet el QCI?
a) Permet una actuacio estrategica i el seu control.

b) Permet observar I'empresa.
c) Permet un procés de govern o gestio.

9. Pot haver-hi una empresa rendible sense estrategia?

a) No.
b) Si.
c) Depén.

10. M. Porter és un autor que associem principalment al concepte...

a) de quadre de comandament.
b) de STAR (sistema de treball d’alt rendiment).
c) d’estrategia i cadena de valor.

11. Com podem resumir l'essencia del QCI?

a) Com un model de gesti6 sobre la base d’uns objectius.

b) Com un conjunt de mesures escollides o aprovades per la direccid, en que s’estableix un
entramat de relacions causa-efecte que determinen el comportament de I’empresa.

c) Com un conjunt d’objectius estrategics i la seva avaluacio.

12. Quina perspectiva proposen Norton i Kaplan en la construccié d'un QCI?
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a) Financera, client, procés i aprenentatge.
b) Financera, client, procés i innovacio6.
c) Financera, client, procés i coneixement.

13. Un indicador és...

a) una dada.
b) una mesura.
c) la relaci6 quantitativa entre dues o més variables.

14. Les etapes que normalment s’utilitzen en la implantacié d'un QCI sén...

a) disseny, preparaci6, estratégia, mapa.
b) disseny, desenvolupament, implantacio.
c) disseny, desenvolupament, implantaci6 i informe.

15. Administracié estrategica és sinonim...

a) d’efectivitat operacional.
b) de quadre de comandament.
c) de gestio estrategica.
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Solucionari

Exercicis d'autoavaluacio

1. b El quadre de comandament és un model amb unes caracteristiques determinades que
ens permet construir una eina de suport en la gesti6, d’ajuda en la direcci6 estratégica.

2. Com la combinaci6 i ajust entre les activitats que formen un sistema. Aquestes activitats
han d’estar clarament alineades amb l'estratégia.

3. a El quadre de comandament parteix d’un tipus de direcci6 estratégica, com a suport de
I'actuacio de les empreses, clau per al control i gesti6 estrategica.

4. b Per a definir 'estrategia podem emprar eines com la DAFO, per a I’analisi de les debilitats,
amenaces, fortaleses (punts forts) i oportunitats, tenint en compte que hi ha dos aspectes
interns (D i F) i dos d’externs (A i O).

5. ¢ La millor manera de desplegar 'estratégia seria mitjancant un mapa estratégic, en que
representariem els objectius estrategics i la seva relacid, dins de les perspectives escollides.

6. a Kick-off significa o representa la formulacié d'un grup de treball o de discussio.

7. La realitzaci6 excel-lent d’activitats individuals.

8. a Un dels beneficis clars d'un QCI és que permet una actuaci6 estratégica i el seu control.
9. b Totes segueixen o tenen una estratégia, explicita o implicita.

10. ¢ M. Porter és un dels autors principals i més importants en el desenvolupament, estudi
i analisi d’estratégies. També s’associa al desenvolupament del concepte de cadena de valor.

11. b Un QCI no deixa de ser un conjunt de mesures o indicadors escollits o aprovats per
la direcci6, en que s’estableix un entramat de relacions causa-efecte que determina el com-
portament de 1’empresa.

12. a Proposen quatre perspectives: financera (amb indicadors relacionats amb el rendiment),
client (amb indicadors relacionats amb la innovacié), procés (amb indicadors relacionats
amb la fidelitat, nous mercats, satisfaccio), aprenentatge (amb indicadors relacionats amb la
satisfaccié de treballadors, clima laboral).

13. ¢ Un indicador és la relaci6 entre dues o més variables o s’estableix dins d’aquesta relacio,
en cas contrari tenim una dada aillada o una mida d’un aspecte concret.

14. b T¢€ o es preveuen tres etapes basiques, que séon: 1) disseny —preparem la implementacio
del QCI, definim estrategia; 2) desenvolupament —descrivim i definim per prioritats els indi-
cadors, metes i calendari d’actuaci6 i revisio; 3) implantaci6, en que els indicadors ja estan
estructurats i definits per a la seva analisi i estudi de les desviacions en cadascuna de les arees
i perspectives respecte a les metes.

15. ¢ Administracio estrategica seria sinonim de gestio estratégica.
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Glossari

amenaca f Concepte que es refereix a tendencies i esdeveniments externs, de tipus econo-
mic, social, cultural, demografic, politic, legal, ambiental, tecnologic, competitiu, etc., que
poden perjudicar o beneficiar 'organitzaci6é en el futur. La formulacié d’estratégies ha de
treure avantatges de les oportunitats, i evitar o reduir les amenaces.

avantatge competitiu m Avantatge que una organitzacié (empresa) té respecte a altres
(competidores). Parlem d’avantatge real quan aquest és Unic i legal, pot mantenir-se en el
temps (no és puntual), és clarament superior a la competéncia, i pot aplicar-se o mantenir-se
en situacions variables del mercat.

benchmarking m Téecnica que té per objecte adaptar, fer propies, les millors practiques,
sistemes i processos de les empreses o organitzacions més desenvolupades; model.

competéncies clau de gestid fp! Conjunt de coneixements, aptituds, habilitats i actituds
que donen com a resultat una execucio6 (realitzacié) competent.

debilitat f Concepte que es refereix a activitats que controla o exerceix 1’organitzaci6. Es
genera en activitats administratives, de marqueting, financeres o comptables, productives,
operacionals, de recerca, d'informaci6, etc. Les estrategies han de capitalitzar els punts forts
i eliminar debilitats internes. La debilitat és interna.

efectivitat operacional [ Realitzaci6 excel-lent d'una activitat (una funcié) individual.
Es refereix a l'aplicacio i els resultats obtinguts d’eines de gesti6 (sistemes de gestié de la
qualitat -normes ISO-, benchmarking, gestio per processos, optimitzaci6 de temps, outsourcing,
partnering, reenginyeria de sistemes i processos, gestié del canvi, gesti6 del coneixement, TIC,
etc.).

sigla EO

EO [ Vegeu efectivitat operacional.

estrateg -a mi[ Persona sobre la qual recau la responsabilitat de 1’estrategia. Sol ser el pre-
sident, responsable, amo, empresari, etc. Ajuda en el procés de reuni6, analisi i organitzaci6é
de la informaci6 en la qual es basaran les estrategies adoptades.

estrategia f Mitja emprat per a aconseguir els objectius (a llarg termini). Accié potenci-
al que requereix decisions i recursos. S’orienta al futur, i sol tenir un efecte a llarg termini.
L'estrategia empresarial pot ser d’expansi6, de diversificaci6, d’adquisicid, de desenvolupa-
ment de productes o serveis, de penetracié de mercat, de reducci6 de despeses, etc.

missié f Declaracié perdurable de I'objectiu que distingeix una empresa d’altres de similars.
N’identifica 1’abast en termes de producte i mercat. Ha de respondre a la pregunta de “quin
és el nostre negoci”. Descriu valors i prioritats. Obliga a pensar en la naturalesa i I’abast de
les actuacions de ’organitzaci6, i a avaluar-ne el possible poder d’atracci6 futur. Sol tracar la
direcci6é que ’organitzaci6 persegueix en el futur.

no-conformitat f Accié no conforme a una norma o regla.

objectiu m Pot ser a llarg termini (de prop de cinc anys) o a curt termini (sobre un any).
S’ha de definir en termes de resultats especifics que I’organitzaci6 busca, en perseguir la seva
missié en el cas del de llarg termini. Assenyala una direccid, possibilita avaluar i auditar,
crea sinergies, revela prioritats, i fomenta la cooperacié i coordinacié. Es la base perque la
planificacid, organitzacid, direcci6 i control siguin efectius. L'objectiu a curt termini -bases
sobre les quals s’assignen els recursos— s’ha d’aconseguir per a assolir el de llarg termini. Per
a cada objectiu a llarg termini n’hi sol haver més d’un a curt termini.

oportunitat f Concepte que es refereix a tendencies i esdeveniments externs, de tipus
economic, social, cultural, demografic, politic, legal, ambiental, tecnologic, competitiu, etc.
que poden perjudicar o beneficiar I’organitzacié en el futur. La formulacié d’estrategies ha
de treure avantatges de les oportunitats, i evitar o reduir les amenaces.

politica f Mitja que s’empra per a aconseguir els objectius a curt termini. Inclou directrius,
regles, procediments, etc. que donin suport als esfor¢os encaminats a aconseguir aquests
objectius. Es una guia per a prendre decisions.

procés m Sistema d’activitats en queé unes entrades (inputs) es converteixen en sortides
(outputs) —productes, serveis o entrades per a altres processos enllacats. Entremig d’aquestes
entrades i sortides hi ha recursos (financers i humans), equips, tecnologia, infraestructures
i controls.
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prospectiva f Técnica inclosa en la prediccié emancipadora, que cerca predir escenaris
futurs, basant-se en aspectes objectius i subjectius del present i el passat.

punt fort m Concepte que es refereix a activitats que controla o exerceix 1'organitzacio. Es
genera en activitats administratives, de marqueting, financeres o comptables, productives,
operacionals, de recerca, d'informacio, etc. Les estratégies han de capitalitzar els punts forts
i eliminar debilitats internes. El punt fort és intern.

TIC fpl Tecnologies de la informaci6 i la comunicacié.

visié [ Resposta a la pregunta “En que ens volem convertir?”. Sol considerar-se el primer
pas en la planificacid, i sol precedir la missio.

VRIO [ Sigles que indiquen els aspectes que s’han de considerar en la valoracié de
I’'avantatge competitiu d'una font o possible recurs. Aquests sén: valués (capag de crear valor
en el temps), rar (escas, no tots ho tenen), inimitable (dificil d’imitar o replicar), organitzacio6
(organitzaci6 capag d’aprofitar els seus recursos i capacitats).
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Sobre institucions, autors i gurus

http://www.aeca.es

Associaci6 Espanyola de Comptabilitat i Administracié d’Empreses. Unica institucié profes-
sional espanyola emissora de principis i normes de comptabilitat generalment acceptats i de
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pronunciaments i estudis sobre bones practiques en gestié empresarial. Hi podem trobar al-
gunes publicacions, monografies i articles sobre gestio estrategica i quadre de comandament.

http://www.isc.hbs.edu/

Enllac a I'Institut per a I'Estratégia i Competitivitat dirigit per Michael E. Porter. Institut creat
per la Harvard Business School i la Harvard University.

http://www.solonline.org

Pagina de Peter Senge (The Society for Organizacional Learning). Amb esdeveniments, enllacos,
publicacions, etc.

www.bscol.com

De Palladim company. Web sobre el model QCI (balanced scorecard) de Norton i Kaplan. Hi
anuncien esdeveniments i trobades, podem accedir a articles -molts de la Harvard Business
School- sobre el BSC. També ens hi podem subscriure, amb pagament previ, a la revista
Balanced Scorecard Report —els mateixos Norton i Kaplan, juntament amb W. Kiechel, en sén els
editors consellers. Revista també accessible en castella. També ofereixen eines per a elaborar
mapes estrategics, dissenyar i controlar quadres de comandament, i fins i tot sobre 1'execuci6
individual dins de 'estratégia de 1’organitzacio.

Sobre programari i solucions informatiques
http://www.deinsa.com/home.html#/home/

Consultora de Puerto Rico que ens mostra la seva proposta de programari -denominat Delp-
hos- per a implantar quadres de comandament integral, incloent-hi una bona explicaci6 so-
bre qué és un QCI, com s’'implanta o desenvolupa, quins errors sén els més comuns i algunes
de les seves referéncies o institucions on han intervingut.

http://www.qpr.es/

Empresa finlandesa de programari de gestio estratégica. Amb explicacions interessants sobre
diverses técniques i eines (quadre de comandament, gestié de processos, acompliment estra-
tégic, etc.).

http://softwareplanestrategico.com/

Guia de la qualitat. Empresa que ofereix solucions de programari per a la gesti6 estrategica.
Espanyola.

http://www.apesoft.es/

Empresa fabricant de programari d’ajuda a la presa de decisions, situada al Parc Tecnologic del
Valles de Cerdanyola (Barcelona), que ens ofereix solucions per a elaborar mapes estrategics,
quadres de comandamentiinformes, etc. Des del seu web podem descarregar gratis I’aplicacié
DataCycle Smap, eina de disseny i comunicacié de mapes estrategics.

http://www.apesoft.es/datacycle-smap/

Enlla¢ en que podem descarregar 1’aplicaci6 gratuita per a elaborar mapes estrategics, el Da-
tacycle Smap d’Apesoft.

http://cuadrodemando.unizar.es

Web coordinat pel Dr. Alfonso Lépez Vifiegla, professor titular del Departament de Compta-
bilitat i Finances de la Facultat de Ciéncies Econdmiques i Empresarials de la Universitat de
Saragossa i docent en moltes altres institucions. Autor de diverses obres i membre de Con-
sultores M&TT. Coordina aquesta pagina web que tracta de canalitzar els punts d’interes,
informaci6 i noticies per als professionals, professors i estudiants de Gestid, especialment,
el quadre de comandament i el quadre de comandament integral (balanced scorecard). Coau-
tor del Proyecto Scampus, premiat per 1'Institut Aragones de Foment (tercer lloc en “Idees
innovadores”, any 2001).

http://www.Scampus.com/alf/casosbsc/INICIO.HTML
Web que recull enllagos o accessos a un nombre important de quadres de comandament

(la majoria en castella), tant d’institucions pabliques com privades. També podem accedir a
plans estrategics, sobretot d’algunes universitats.
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CC-BY-NC-ND e PID_00208580 72

Auditoria estrategica

Diferents portals i recursos didactics

http://www.12manage.com

12 Manage. Portal interessant sobre gesti6, models i teories. Amb molts accessos a articles,
materials i informaci6 sobre temes molt variats (estratégia, quadres de comandament, autors,
comunicacio, lideratge, etc.).

http://www.youtube.com/watch?v=tfR5dhZTs10&feature=youtu.be

Recorregut interessant per una empresa panificadora, en qué es comenta 1’evolucié i els can-
vis estrategics que s’hi han fet des que es va fundar. Cas practic.

https://www.facebook.com/managementinnovationexchange

Grup de Facebook. Projecte d’innovacié obert per a compartir idees, aprendre d’experiéncies i
millorar la gestid. Es poden compartir histories innovadores i veure el que d’altres comenten.

http://www.guiadelacalidad.com/modelo-efqm/plan-estrategico

Passos per a entendre en qué consisteix un pla estrategic. Guia de la qualitat d’EFQM, orga-
nitzacié sense anim de lucre d’ambit europeu i amb seu a Brussel-les.

http://www.guiadelacalidad.com/files/pdf/Redaccion_PE.pdf

Esquema sobre com s’elabora un pla estratégic. Elaborat per la guia de la qualitat d’EFQM,
organitzacié sense anim de lucre d’ambit europeu i amb seu a Brussel-les.

http://www.unavarra.es/conocerlauniversidad/la-universidad-hoy/plan-estrategico
Accés als plans estrategics de la Universitat de Navarra.
http://www.aprocom.org/axis/pdf_planes/manual_partel.pdf

Manual de bones practiques sobre disseny de plans estratégics. De la consultora AXIS.
http://www.youtube.com/watch?feature=player_embedded&v=3mWjqJMkvPE

Video didactic, sobre esportistes, per a saber quins son els avantatges competitius i la neces-
sitat d’avaluar-los.

http://www.scoop.it/t/peunmsm-semana-7-2012

Blog interessant de Pamela Vidalsa amb nombrosos recursos didactics sobre conceptes rela-
cionats amb l'estrategia empresarial.


http://www.12manage.com
http://www.youtube.com/watch?v=tfR5dhZTs10&feature=youtu.be
https://www.facebook.com/managementinnovationexchange
http://www.guiadelacalidad.com/modelo-efqm/plan-estrategico
http://www.guiadelacalidad.com/files/pdf/Redaccion_PE.pdf
http://www.unavarra.es/conocerlauniversidad/la-universidad-hoy/plan-estrategico
http://www.aprocom.org/axis/pdf_planes/manual_parte1.pdf
http://www.youtube.com/watch?feature=player_embedded&v=3mWjqJMkvPE
http://www.scoop.it/t/peunmsm-semana-7-2012
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