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Introduccio

En aquest modul es mostrara un possible model basat en els fulls de ruta,
o roadmaps, per a arribar a materialitzar una innovacié amb possibilitats de
generar beneficis; aquest model ens permet ordenar la nostra actuaci6 d’acord

amb les exigeéncies socials i empresarials.

Per a realitzar els primers passos necessitarem la materia primera de la innova-
ci6, que son les idees. Es poden generar idees noves amb procediments espe-
cifics i posteriorment exportar-les a idees de diverses fonts establertes, o cre-
ant-ne de noves, tenint en compte que l'objectiu final és convertir-les en pro-
jectes d’'innovacio.

Passar de les idees a la seva materialitzacié requereix disposar de mitjans ma-
terials, humans, organitzatius, etc., per als quals necessitarem els recursos eco-
nomics adequats.

Si disposem dels recursos economics, podem habilitar els mitjans necessaris
per a executar les accions que materialitzen els projectes en innovacions con-
cretes, aplicables tant en ’empresa com en productes o serveis nous que po-

dem explotar comercialment i obtenir els beneficis que perseguim.

Un cop assolits els objectius innovadors cal protegir el nostre dret de propi-
etat sobre les innovacions aconseguides, i per a aixd0 exposarem les formes
d’acreditacio de la propietat sobre les innovacions per la via de la propietat
industrial, la propietat intel-lectual, o d’altres.

Tenir els titols sobre els drets de propietat de les nostres innovacions no ens
permetra només protegir-les de qui vulgui aprofitar-se’'n, siné també millorar
el benefici que n’obtenim tot cedint-ne I’explotaci6 a uns altres a canvi d'una

remuneracio.
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Objectius

L'estudi d’aquest modul us permetra assolir els objectius seglients:

1. Aprendre i gestionar un procés innovador per tal de generar beneficis so-

cials i/o economics.

2. Adquirir un metode de gesti6 de la innovacié que permeti sistematitzar-ne

la realitzacio.

3. Aprendre un procediment per a adquirir idees noves que nodreixin el fet

d’innovar.

4. Adquirir la metodologia per a planificar els projectes d'innovacio des de

les noves idees.

5. Ser capacos d’orientar les nostres accions a executar els projectes
d’innovaci6 d’aplicaci6 interna a 1’organitzaci6 o els nous productes i ser-

veis.

6. Aprendre a acreditar els drets de propietat sobre les innovacions assolides
utilitzant formes legals d’obtenir els titols de propietat.
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1. Conceptes teorics basics: el full de ruta

Un full de ruta, itinerari o roadmap, ja sigui tecnologic o d’innovacio,
és una planificacié a mitja o llarg termini per tal d’aconseguir un o
diversos objectius amb solucions tecnologiques/innovadores especifi-
ques. Aquesta planificacié pot basar-se en un procés nou, un producte
nou o una tecnologia nova emergent.

El desenvolupament d’aquesta planificaci6 ajuda en tres accions basiques:

1) Posa en comu el conjunt de necessitats del projecte i les tecnologies neces-
saries per a satisfer-les.

2) Proporciona un mecanisme d’ajuda per a la previsi6 de I’evoluci6 de la tec-
nologia.

3) Crea un marc de coordinacio6 del projecte.

Quan utilitzem el terme roadmap, o la seva traducci6 literal com full de ruta
o itinerari, 1la tendéncia natural és pensar en un mapa de carreteres, o en el
disseny d’un cami que s’ha de seguir; i, de fet, una planificacio, o un itinerari
d’innovacid, té moltes caracteristiques en comu amb el tracat d'una ruta de
viatge; encara que —evidentment- amb diferéncies importants quant al format
i el proposit, i sobretot, pel fet que en un mapa no apareix reflectit el temps

com un «eix d’abscisses» sobre el qual es determina tot l'itinerari.

En un full de ruta també hi ha un origen (situaci6é present) i una destinacio
(futur desitjable i previsible), pero lamentablement la resta de circumstancies
sOn poc concordants amb la previsié d'un viatge planificat sobre un mapa. En
primer lloc, i encara que sembli una obvietat, determinar la situaci6é present
no és tan aparent, ja que es necessita estudiar a consciencia no sols ’empresa
o instituci6 de partida i el seu estatus, siné també la relaci6 i la posici6 en el
seu entorn de mercat.

En segon lloc cal destacar que 1'objectiu, o destinaci6, no és tan evident, ja que
es basa en previsions que encara que estiguin molt contrastades, amb fonts
molt fiables i amb grans analisis, ninga pot assegurar-lo.

Lectura complementaria

Podeu consultar amb més de-
tall les tres accions basiques
en que ajuda el desenvolu-
pament dels fulls de ruta en
I'obra segtient:

M. L. Garcia; O. H. Bray
(1997). Fundamentals of tech-
nology roadmapping. Albu-
querque: Strategic Business
Development Department,
Sandia National Laboratories.
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La metodologia dels fulls de ruta (roadmapping) ha estat adoptada de manera
habitual en la indastria en les seves multiples formes, tant de manera divergent
i de recerca d’oportunitats (technology push, ‘empenta de la tecnologia’) com
per a satisfer la demanda del mercat i els seus receptors (market pull, ‘necessitats
del mercat’).

Figura 1. Maps i roadmaps (columna dreta) estandards corresponents
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Font: Lee i Park (2015).

Al marge de totes aquestes consideracions, la metodologia dels fulls de ruta
és una eina molt potent com a suport a la gesti6 i la planificacié de la tecno-
logia, especialment quant a 1'exploracio i la comunicacié d’enllagos dinamics
entre els recursos tecnologics (tecnologia), els objectius organitzacionals (pro-
ductes/serveis) i I’entorn que canvia (mercat), els quals podem veure reflectits
en la figura 2, en que els mercats (M), les diferents tecnologies (T) i els pro-
ductes/serveis (P) s’interrelacionen per a aconseguir desenvolupaments i fites

optimes.

Lectura complementaria

Sobre la metodologia dels
fulls de ruta com una eina
potent de suport a la gestio
i la planificaci6 de la tecno-
logia, podeu consultar 1'obra
seglient:

C. Farrukh i altres (2004).
«Developing an integrated
technology management
process». A: Research-tech-
nology management (vol. 47,
nam. 4, pag. 39-46).
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Figura 2. Full de ruta tecnologic generic
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2. Model d’innovacio proposat

El model consta de sis passos —es podria dir que passos logics— que consisteixen
cronologicament en un pas de conscienciacio de la tasca que es vol emprendre;
un pas d’observacié-estudi-examen de les dues visions, interna i externa, de
I'organitzaci6; un tercer pas d’analisi-consideracio-decisid, dels quals surten
I'estrategia futura d’innovaci6 i la tactica per a aconseguir resultats exitosos; el
pas segiient, que consisteix a formalitzar el full de ruta fisicament/graficament;
la cinquena fase, que seria el desenvolupament i la implantacié/realitzacié del
full de ruta; i 'etapa final, en que, després de les avaluacions parcials de les
fites, es finalitza i se n’estableix el grau d’assoliment.

Com és d’esperar, els passos segon i tercer son els més intensos i els que
decidiran el futur previsible i desitjat de I'organitzacio, ja que en ells es
decidira 'estrategia i la tactica, és a dir, el «que» i el «com» del futur de

I'organitzacio.

En la figura 3 es pot veure un esquema del model amb les seves fases, i a con-
tinuaci6 passem a estudiar i descriure cadascuna d’elles.

Figura 3. Model proposat i fases

Preliminars
Constitucié de I'equip

Observacio-estudi-examen
Visions: Interna - Externa

Analisi
Estratégia + Tactica
Decisio

Formalitzaci6 del full de ruta

Implantacié - Desenvolupament - Control

Finalitzacio
Avaluacio - Assoliment

ofola]o ]
VUV VNV

Font: Elaboraci6 propia.
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2.1. Els preliminars: la formacié del grup o equip innovador

En algunes empreses, normalment les mitjanes i les grans, ja hi ha un «comite
d'innovacié» o una entitat similar que du a terme les activitats relacionades
amb aquesta tasca de formaci6é d'un model d’innovacié; en aquest cas, el més
senzill seria que aquest «comité» continués regint-la i en gestionés tot el ne-
cessari. Pero en empreses petites o empreses que encara no han apostat per la
innovacié de manera decidida i declarada, seria bo que es formés aquest grup
imprescindible per a tirar endavant tot el projecte; cal tenir clar que la mida
de I'’empresa no n’afecta per a res la capacitat d'innovar i que —a petita o gran
escala— qualsevol organitzacio pot (i ha de) fer-ho.

Quant a la possible composicié del grup, dependra molt de la tipologia i el
taranna de ’empresa, pero podrien establir-se uns perfils necessaris:

1) El coordinador: la seva missié és assegurar i coordinar els processos
d’innovacio, que les idees estiguin en linia amb els objectius de les prioritats
del negoci o servei. Podria considerar-se que és el responsable d'innovacio.

2) El gestor de projectes: ha de ser una persona amb capacitats pel desenvo-
lupament de projectes, planificaci6, control i seguiment. Aquesta o aquestes

persones podrien ser de departaments técnics.

3) Els responsables dels departaments: cadascun dels departaments impli-
cats en els projectes d’innovaci6 haurien d’aportar una persona al grup. Pro-
bablement aqui hi estiguin implicats els departaments de compres, vendes i
marqueting.

4) ' ddealista»: en totes les organitzacions hi ha persones que destaquen per
la seva creativitat i per veure solucions no aparents per als altres. Podria ser
algt extern a 'organitzaci6 i potser hauria de ser-ho—, amb idees «fresques»,
i amb poca relaci6, o nul-la, amb I"’entramat organitzatiu, que no tingués por
de les critiques i/o les conseqiiéncies de la seva aportacio.

5) El personal de suport: aquest seria un grup de persones que participarien de
manera puntual i a necessitat del grup principal i dels quatre perfils anteriors.
Poden ser técnics analistes, personal de finances, consultors externs, o experts

técnics d'universitats o de centres tecnologics.
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2.2. Les visions

En aquesta fase del procés, una de les dues més complexes i de més carrega de
feina, es tracta d’analitzar 'organitzacio, tant internament, en totes les arees
funcionals, com externament, quant al seu entorn i influéncia.

2.2.1. La visio interna

La visi6 interna consisteix en l’observacié detallada, profunda i comple-
ta de tots els estaments organitzacionals interns (productes o serveis que
s’ofereixen, detall de les vendes que es realitzen, recursos de tot tipus, etc.). Per
a cadascun d’ells consisteix a realitzar tres accions: observacio, estudi i examen
critic, i 'informe posterior. Es pot veure graficament amb 'esquema que pro-

posem en la figura 4.

Figura 4. Esquema de la visi6 interna

Organitzacio
Historic
Productes o serveis Varietat
Variabilitat
Historic

Vendes o prestacio

Diversificacio

Visi6 interna

de serveis
Temporalitat
Humans
Recursos Materials
Financers
Immaterials

Font: Elaboraci6 propia.

Les visions interna i
externa

Aquests conceptes podrien ex-
pressar-se a la manera anglo-
saxona amb els termes inside
view i outside view, respectiva-
ment.
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L’organitzacio

En aquesta fase, per organitzacié s'entén, no l'aplicacié d'un ordre, sin6 més
genéricament l'estament, entitat o empresa; és a dir, es tracta de fer una radi-
ografia de que és, com funciona i qui forma l'empresa, aixo és, com esta or-

ganitzada.

No es tracta sols de fer una analisi de situacié (DAFO) o una cadena de valor
—que també-, sin6 que aquestes eines complementaran, perd no substituiran
una precisa i —sobretot— molt sincera analisi interna de ’empresa pel que fa

als aspectes esmentats.

Es proposa que aquesta fase s’acosti al que seria una autoanalisi, en que
s’observen, s’estudien i s'examinen totes les caracteristiques i peculiaritats de
I'organitzacio.

Un esquema d’aquesta fase d’estudi de la visi6 i els parametres interns de
I'organitzaci6 podria ser el segiient (vegeu la figura 5):

Figura 5. Visi6 interna de I'organitzaci6

Marqueting

Estructura

Produccio L
organitzativa

Organitzacio

Historia Logistica
0 empresa

Font: Elaboracié propia.

1) Historia

Pot ser que no sembli un aspecte gaire important, pero el fet de coneixer la
historia de 'empresa o I'organitzacio, a part de proporcionar una informaci6

potser desconeguda per a molts dels integrants del present, pot ajudar a enten-
dre més bé com és la situaci6 actual, saber per que és aixi i com s’hi ha arribat.

No sembla banal comprendre que es pot aprendre dels errors passats, i
se n'hauria d’aprendre.

2) Produccio
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Evidentment, coneixer com es produeix és importantissim, no tant la quanti-
tat bruta o la varietat de productes, sin6 «com» produim. El departament de
producci6 és el motor de cada empresa de fabricacié o serveis, ja que sense
ells no hi ha res a vendre. El departament de producci6é determina, juntament
amb la produccié dels béns que un fabricant ven, quants d’aquests béns es
poden produir en un temps determinat.

Un departament de produccié només pot fabricar una quantitat de produc-
te determinada en un temps determinat. Es tasca del departament de produc-
ci6é mantenir la programaci6 de la producci6é de manera que els altres depar-
taments sapiguen quina quantitat s’esta produint i quant es tarda a produir
aquesta quantitat. El departament de vendes depén molt d’aquesta programa-
ci6 per a proveir als clients les seves compres en una linia de temps satisfac-
toria.

Resumint, de la produccid interessara saber el «com» es fa, des de les
materies primeres, tot passant per la tecnologia emprada, i acabant amb
el producte o servei final.

3) Marqueting

A vegades hi ha tendéncia a pensar que el marqueting només esta relacionat
amb la promocio o la publicitat d'una empresa, pero la veritat és que la promo-
ci6 i la publicitat son només dos dels molts aspectes que el marqueting abasta.

En termes generals, el marqueting és el conjunt d’activitats que perme-
ten a una empresa trobar un mercat al qual dirigir-se i atendre’l de la

millor manera possible.

Alguns exemples d’aquestes activitats son la recerca d’oportunitats de negocis,
I’analisi dels consumidors, I’analisi de la competéncia, el disseny de productes,

la promoci6 de productes i la distribucié de productes.

Aixi, quan es busquen oportunitats de negoci, s’analitzen els consumidors i
la competencia, i es dissenyen, promocionen i distribueixen productes, es pot

afirmar que es fan activitats de marqueting.

A continuaci6 es comenten quines son les funcions i en quins parametres
ens hauriem de fixar en desenvolupar la visié interna sobre el marqueting de

l'organitzacio:
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a) Cerca, identificacio i analisi d’oportunitats de negoci que hi pugui haver
en el mercat. Aquesta recerca d’oportunitats de negoci es fa a partir d'una
investigacié de mercats que permeti identificar i analitzar les necessitats, els
problemes, els desitjos, els canvis i les tendéncies en el mercat.

b) Analisi dels consumidors. Identificar el perfil o perfils dels diferents seg-
ments de consumidors, les seves motivacions per comprar, aixi com els com-
portaments seguits per obtenir el producte.

¢) Analisi de la competéncia. Identificar qui s6n els potencials competidors,
atesa la necessitat dels consumidors.

d) Disseny de les estrateégies de marqueting. Per a una millor analisi, les estra-
tegies de marqueting se solen classificar en estrateégies per als quatre elements
que conformen la barreja de marqueting (producte, preu, distribucio i promo-
cio):

e [Estrategies per al producte: inclouen, per exemple, afegir caracteristiques
o atributs nous al producte, llan¢ar una linia de producte nova o oferir
serveis complementaris, com ara el servei de lliurament a domicili.

e [Estrategies per al preu: inclouen, per exemple, reduir els preus per tal
d’incentivar les vendes, augmentar els preus per tal d’augmentar la sensa-
ci6 de qualitat en el producte o oferir descomptes per volum de compra.

e [Estrategies per a la distribucio: inclouen, per exemple, treballar amb in-
termediaris per tal d’augmentar la cobertura del producte, obrir punts de
venda nous o adquirir vehicles distribuidors nous.

e [Estrategies per a la promocio: inclouen, per exemple, oferir promocions
de venda com ara l'oferta d’emportar-se dos productes pel preu d'un, fer
publicitat a internet o habilitar llocs de degustacio.

e) Implementaci6, control i avaluacio6 de les estrategies.

4) Estructura organitzativa

L'estructura organitzativa de ’empresa es pot concebre com la «xarxa de co-
municacio» o el conjunt d’unitats o elements entre els quals es transmet in-

formacio, la qual integra aquests tres aspectes estructurals:

¢ Una estructura funcional, o conjunt d’activitats o tasques diferenciades
i ordenades per a assolir els objectius de I'empresa.

¢ Una estructura d’autoritat, que ordena un conjunt de nivells jerarquics
i permet que les persones actuin segons uns criteris de responsabilitat i

control de les seves tasques.
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¢ Una estructura de decisid, per la qual cada membre, segons la seva funcié
i autoritat reconeguda, i gracies a la informaci6é que rep, pot adoptar les
decisions més adequades.

D’altra banda, l'estructura de 1’organitzacié es compon de diferents elements,
que es poden estudiar segons la posici6 i la funci6, atenent als tres criteris
seglients:

e Components principals o parts basiques que agrupen funcions, decisions
i tasques especifiques.

e Unitats organitzatives o centres que desenvolupen activitats diferenciades.

e Relacions formals i informals que connecten o comuniquen -segons
la naturalesa dels seus papers— les persones i els grups que integren

I'organitzacio.

5) Logistica

La funci6 logistica ja no compleix el paper de simple interlocutor entre arees,
o de complement a 'area de produccié o de comercialitzacio; és cada vega-
da més una activitat independent, que té metes i objectius propis i que ve a
ser el suport de l'activitat total de ’organitzaci6. Sense una gestié6 adequada
d’aquesta tasca, I'empresa no podra avangar ni reduir costos, ni tampoc mi-

llorar els preus.

En tot procés logistic hi ha quatre funcions basiques relacionades amb el bon
acompliment d’un pla logistic:

a) La gestio del transit i els transports: s’ocupa del moviment fisic dels ma-
terials.

b) La gestié de l'inventari: comporta la responsabilitat de la quantitat i
I'assortiment dels materials de que s’ha de disposar per a cobrir les necessitats
de producci6 i demanda dels clients.

c) La gestid de I’estructura de la planta: consisteix en una planificaci6 estra-
tegica del nombre, la ubicacio, el tipus i la grandaria de les instal-lacions de
distribucié (magatzems, centres de distribuci6, i fins i tot les plantes).

d) La gesti6 de '’emmagatzematge i manipulacié de materials: s'ocupa de
la utilitzacio eficac del terreny destinat a inventari i dels mitjans manuals,

mecanics i/o automatitzats per a la manipulacio fisica dels materials.
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La gesti0 de les comunicacions i de la informaci6 comporta
I’acumulaci6, I'analisi, 'emmagatzematge i la difusié de dades puntuals
i precises rellevants de les necessitats de presa de decisions logistiques

amb eficiencia i eficacia.
Les comunicacions i la informaci6 integren les arees operacionals logistiques
i les activitats de suport en un sistema i permeten que aquest sigui eficac.
Els productes o serveis

En el cas de productes o serveis que presti I'empresa, s’han d’observar i exa-
minar els parametres que es presenten en la taula 1, i d’altres que s’estimin

convenients.

Taula 1. Visi6 interna per als productes o serveis

Parametre de pro- Caracteristica Qiiestions que
duccié o servei que s’estudia s’examinen
Producci6 o serveis Historia Variacié? 1? |?
Cataleg Varietat Molts? Pocs?
Variabilitat Facilitat de canvi Impossible? Dificil? Facil?
Temporalitat Estacionalitat Sempre? Sota demanda?

Font: Elaboracié propia

Evidentment, aquesta és només una mostra dels parametres que cal tenir en
compte; en podrien ser d’altres, perd aquests poden ser utils com a guia ori-

entadora.

Es important fer-se preguntes i respondre-les —de tipus examen o checklist- per
tal d’arribar a completar tota la informaci6é que es pugui necessitar, inclosos
detalls que a vegades semblen poc importants. No s’ha d’oblidar que és una
analisi interna, que s’ha de conéixer el maxim possible, i que aquesta infor-

macio6 ha de ser verag i Optima.
Les vendes o la prestacio de serveis

Tal com es fa amb els productes o serveis, una guia orientativa de la visié

interna de les vendes de 'empresa podria ser la que presentem en la taula 2.

Taula 2. Visi6 interna per a les vendes o serveis

Parametre de venda Caracteristica Qiiestions que s’examinen
o prestacio de servei que s’estudia

Vendes o serveis absoluts («Quantes | Historia Variaci6? 17 |?

vendes o quants serveis?»)

Font: Elaboraci6 propia.
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Parametre de venda Caracteristica Qiiestions que s’examinen
o prestacié de servei que s’estudia
Quantitat unitaria (<Com es ven o | Nombre Moltes unitats? Poques?

subministra el servei?»)

Temporalitat («Quan?») Estacionalitat Concentrades? Puntuals? estiu # hi-
vern?

Diversificacié («Quantes vendes o Nombre Equilibrat? Concentrat? Exclusiu?

prestacions de cada producte o ser- Monoproductiu?

vei?»)

Font: Elaboracié propia.

La casuistica de cada organitzacié pot influir —i molt- en els parametres i les
caracteristiques que s’examinin, i encara més en el cas de les vendes; pero,
una altra vegada, aquesta taula pot orientar sobre els criteris que cal tenir en

compte.
Els recursos

Potser la part més important de la visi6 interna sigui la dels recursos; el nom-
bre, I'Gs i la varietat d’aquests pot definir totes les altres parts; si una cosa és
obvia avui dia és que sense recursos d’alguna mena no es pot tirar endavant

cap missio.
S’ha cregut convenient subdividir els recursos en quatre apartats:

e Humans
e  Materials
e Immaterials

e Financers

Pel que fa als recursos immaterials, o intangibles, val a dir que s6n una part
important del valor de mercat de les empreses i organitzacions en general; en
el desenvolupament de l’economia que posa l'émfasi en el coneixement, s’ha
destacat la importancia dels actius intangibles com a elements generadors de
valor, tenint en compte que usualment es dona més importancia als recursos
fisics i monetaris sense tenir present que la identificacié dels actius intangibles
és una realitat que els converteix en una vertadera font de creaci6 de valor.

Els recursos intangibles son el conjunt de béns immaterials, represen-
tats en drets, privilegis o avantatges de competéncia que sén valuosos
perqué contribueixen a un augment en ingressos o utilitats per mitja
de la seva ocupaci6 en l’ens economic; aquests drets es compren o es
desenvolupen en el curs normal dels negocis.
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Els recursos que un ens economic obté que, tot i no tenir naturalesa material,
impliquen un dret o un privilegi oposable a tercers diferent dels derivats de
I'exercici o I’explotacié d’altres actius, poden generar beneficis economics en
diversos periodes determinables; com ara les patents, les marques, els drets
d’autor, el credit mercantil, les franquicies i també els drets derivats de béns
lliurats en fidicia mercantil.

Per a reconeixer la contribuci6 dels actius intangibles a la generaci6 de 1'ingrés,
s’han d’amortitzar de manera sistematica durant la seva vida atil. Aquesta s’ha
de determinar prenent el lapse de temps que és menor entre el temps estimat
d’explotacio del recurs i la durada de I’empara legal o contractual d’aquest.

Un actiu intangible és un actiu identificable, no monetari i que no posseeix
aparenca fisica; s’utilitza en la producci6 o el subministrament de béns i ser-
veis. L'administraci6 dels intangibles és un concepte rellevant per a ’empresa,
ja que no es refereix només a administrar la forca de treball, ni tracta d’enfocar-
se en el control del cost del producte o servei, sin6é que en busca l'increment
del valor i els beneficis.

Hi ha alguns intangibles amb els drets dels quals es pot negociar, com ara les
marques, les patents o els drets d’autor; perd n’hi ha d’altres, com el crédit
mercantil adquirit, que és inseparable de I’entitat que el va originar. En aquest
tipus d’actius resideix la capacitat de 'empresa per a generar correlacions i

millorar la seva posicié competitiva a partir d’elles.

D’altra banda, i pel que fa als recursos financers de ’organitzacio, en termes
generals, aquests poden provenir de:

e Recursos propis de l'empresa: capital.

e Recursos generats per ’empresa i que no han estat repartits: reserves.

e Recursos aportats per tercers sense exigencia de devoluci6; subvencions.
e Recursos aliens.

Dins dels recursos financers propis, es poden contemplar:

e Capital social de I'’empresa.
e (Capital desemborsat: accions, dividends, plusvalues, ...

I entre els recursos financers aliens, destacarien els segiients:

e Préstecs bancaris
e Credits bancaris
e Lising

e Reénting

e Factoring

e Confirming

¢ Descompte d’efectes
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e DPagarés

2.2.2. La visio externa

La visi6 externa consisteix logicament en l'observacid, 1'estudi i 'examen
d’aquells factors externs que, tot formant part de l'’entorn de l’empresa,
n’afecten directament el funcionament diari i a mitja i llarg termini, i el tema
que desenvolupem aqui, que és la innovacio i el futur, en definitiva.

En aquest model que es proposa, s’han considerat els aspectes segiients: els
proveidors, el mercat (clients i competéncia) i I’estat de la técnica. El veiem
representat esquematicament en la figura 6.

Figura 6. Esquema de la visi6 externa

— Procedéncia
— Quantitat
— Proveid I—
roveidors — Ubicacié
— Capacitats
— Quantitat
— Fiabilitat
— Target tipus
g "
5 — Clients —
3
o — Fidelitat
2
S
1 Mercat —
Quantitat
— Competéncia
Ubicacio
Ranking
— Patents, models

— Estat de la técnica —

— Propietat intel-lectual

— Fires, esdeveniments

— Butlletins, normatives

— Estudi d'activitat del sector

Font: Elaboraci6 propia.

Els proveidors

Els proveidors son els que inicien el canal del sistema microambiental de
I'empresa, ja que 1'origen dels productes que arriben al consumidor és en els
recursos que subministren per a la seva producci6 i comercialitzaci6. La im-

portancia dels proveidors és vital pel fet que incideixen en gran mesura en
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I'oferta de I'empresa i poden transformar les relacions que s’hi estableixen en
un avantatge competitiu: de la gestié adequada d’aquestes en depen el preu
final del producte, la qualitat, i fins i tot l’oferta potencial en el mercat.

L'empresari ha de ser conscient de la importancia d’escollir bé els proveidors
i establir-hi acords clars i ben especificats. Haura d’estudiar el mercat de pro-
veidors abans de decidir-se per uns o altres i identificar-ne les maneres de tre-
ballar. Caldria valorar i seleccionar els proveidors que reuneixin les qualitats

més idonies segons les caracteristiques exigides.

Ressaltem que 'eleccié d’un bon proveidor pot condicionar el present i el fu-
tur de I'empresa, i ampliem aqui el concepte de proveidors a qualsevol tipus
d’empresa que ens proporcioni els recursos necessaris per a realitzar 1’activitat.
Tanmateix, aix0 és tan important com trobar un bon proveidor de recur-
sos financers, un bon proveidor de serveis d’assessorament empresarial, un
bon proveidor de seleccié de recursos humans, un bon proveidor de serveis
d’assegurances i manteniment, etc. Cal plantejar-se com a norma tenir sempre
diferents proveidors, encara que només es treballi amb un. No es pot treballar
amb el primer que passi per la porta, de la mateixa manera que tampoc els
clients compren al primer que ofereix el producte. Aixo s’aplica a la majoria
dels sectors i productes, tot i que aquesta norma s’'incompleix, per exemple,

en les compres per impuls.
El mercat: els clients i la competeéncia

Pel que fa als clients, val a dir que tenen necessitats i expectatives que
I'organitzaci6 ha de tenir en compte.

Segons Pardo i altres (2014), una necessitat és una cosa que el consumidor
necessita realment, com ara una quota d’asseguranca del cotxe. En canvi, una
expectativa és una cosa que el consumidor no ha d’obtenir necessariament,
pero que espera aconseguir del producte o servei, com el fet que el cotxe el

porti des del lloc de sortida fins a la destinacio.

Les necessitats i les expectatives de les persones varien amb el temps, ja sigui
pel creixement i el desenvolupament normal de I'individu o per la influéncia
de I’entorn. Es normal que les necessitats canviin amb el pas dels anys; les pri-
oritats es modifiquen amb la maduresa i 1’experiéncia, i també amb la satisfac-
ci6 que les necessitats i les expectatives proporcionen. Algunes necessitats es
denominen basiques perque perduren en el temps i es relacionen amb aspectes
fisics i ambientals, com la necessitat de menjar o la de tenir un lloc on viure.
Altres necessitats apareixen amb el temps, com la necessitat de ser estimat o
la necessitat de ser reconegut.

Les necessitats no es presenten per forca de manera esglaonada o seqiiencial;
moltes vegades es poden tenir diverses necessitats de manera simultania, com

la necessitat d’aprendre i la de descansar, que es poden donar al mateix temps

Lectura complementaria

Sobre els conceptes necessitat
i expectativa que estableixen
Pardo i altres, podeu consul-
tar I'obra segtient:

I. Q. Pardo; G. B. Contri; M.
A. G. Borja (2014). Comporta-
miento del consumidor. Barce-
lona: Editorial UOC.
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sense que una afecti l'altra. En altres ocasions, la limitacié de recursos pot ge-
nerar la necessitat de prioritzar; és el cas de les necessitats de pagar la hipoteca
o comprar un televisor per a distreure’s; la persona haura de triar entre l'una
o l’altra, si no compta amb els diners per a satisfer-les totes dues.

Al seu torn, les necessitats poden suplir-ne altres, o ser substituides per altres.
En el cas de la necessitat de distreure’s i divertir-se amb el televisor, es pot
reemplacar per la lectura d'un bon llibre, o compartir el temps amb la familia,

o utilitzar un altre mitja, com la radio.

D’altra banda, pel que fa a la competéncia, cal tenir en compte que aquesta és
una fase d’importancia vital per tal de coneixer els «rivals» de I'organitzacio,
que no cal veure com uns enemics, siné com algt que ha de proporcionar
incentius a la millora continuada, i a la innovaci6 a mitja i llarg termini. En
aquest model s’ha cregut convenient que 1’eina optima per a l'estudi de la
competencia és el benchmarking, tot i que esta molt relacionat amb la vigilan-
cia tecnologica i amb la intel-ligéncia competitiva en la fase d’analisi i deci-
si6, com es veura més endavant. Seguidament s’estudia el concepte de bench-
marking (BM).

El 1982, durant una reuni6 de la corporacié Xerox a Rochester en que es trac-
tava l'aspecte organitzacional d’aquesta empresa, es va utilitzar per primera
vegada la paraula benchmarking competitiu en relacié amb els competidors. Alla
es van coneixer les dues facetes del benchmarking; la primera era un procés per
a entendre els competidors o no competidors, en qué la clau era separar les
mesures comunes en funcions similars; la segona era posar ’émfasi en els as-
pectes del procés, no només en la produccio, siné en la manera com es disse-
nya, fabrica, comercialitza i proporciona el servei o producte.

Arran d’aix0, Xerox continua perfeccionant el concepte de benchmarking com-
petitiu durant la década de 1980, i només a finals d’aquesta década es va donar
forma al que és avui. En altres paraules, si es coneixen els punts forts i febles
de la competencia, si es pot treure profit de les fortaleses sense descuidar les
debilitats, si es copsa a qui ens estem adrecant i se sap quines son les causes
que poden afectar el rendiment de 1'organitzaci6, les probabilitats d’exit son,

com a minim, més elevades.
L’estat de la técnica

Podria parlar-se de l'estat de la técnica o de I’estat de 'art, en qualsevol cas es
tracta que ’empresa disposi de la informaci6 apropiada en el moment oporta
per a poder prendre més endavant la millor decisio; per a aquesta tasca es pot
utilitzar la vigilancia tecnologica.

Vegeu també

La vigilancia tecnologicai la
intel-ligéncia competitiva es
veuen amb més detall en els
epigrafs «L'estat de la técnica»
i «L"analisi d’opcions-decisié»,
respectivament, d’aquest mo-
dul.
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Una definici6é estandard de vigilancia tecnologica —d’entre les moltes
que hi ha- diria que consisteix a fer de manera sistematica la captura,
I’analisi, la difusio i I'explotaci6 de les informacions técniques utils per
a la supervivencia i el creixement de I’empresa.

La vigilancia ha d’alertar sobre qualsevol innovaci6 cientifica o técnica sus-
ceptible de crear oportunitats o amenaces. A les empreses els agrada saber que
passa, no tenir sorpreses, aprofitar les oportunitats, si poden, i evidentment
combatre les amenaces que puguin presentar-se, o fer-hi front. La figura 7
mostra el flux d'un procés de vigilancia tecnologica.

Figura 7. Flux del procés de vigilancia tecnologica

Determinacié Cerca i recollida Tractament
de necessitats d'informacio de la informacié
Actualitzacio
* Analitzar mitjans i recursos « Fonts d'informaci rellevants « Implicacié d'experts del sistema
* Mobilitzar actors « Eines de recollida « Validacié de la informacié
« Elaboracié d'informes

Font: Escorsa Castells i Maspons Bosch (2001).

La informaci6 sobre l'estat de la técnica resulta ttil per a les organitzacions
per diverses raons. Probablement la més important d’elles sigui el fet que les
patents constitueixen una font d’'informacio técnica tnica que pot resultar de
gran utilitat per a les empreses per a planificar la seva estrategia comercial. La
major part de les invencions es divulguen al puablic per primera vegada quan
se’'n publica la patent o quan se’n publica la sol-licitud de patent, si aixi ho
disposa la llei. Aixi, doncs, les patents son un mitja privilegiat per a informar-se
sobre la investigaci6 i les innovacions en curs molt abans que els productes

innovadors apareguin en el mercat.
2.3. L'analisi d’opcions-decisio

Després de la gran quantitat d’informaci6é que s’ha recollit en la fase de les
visions, aquesta ha d’estudiar-se a fons per extreure’n tot el profit possible.
A part de reunir-la i examinar-la per a comprovar que no hi ha errors en la
redacci6 i la transcripcio, és el moment d’observar, considerar, i finalment
decidir quina o quines opcions sén les Optimes per a I'organitzacio.

En aquest moment, potser un dels moments més importants de tot el procés
és quan haura de decidir 1'organitzacié la seva tactica i la seva estratégia. Es
perfectament comprensible, doncs, que aquest pas comportara efectes decisius
en el dia a dia i en 'esdevenidor de 'empresa i de tots els que hi depenen.

A continuacié es planteja l’esquema d’analisi de la informacio segiient i les
accions posteriors (vegeu la figura 8).

Lectura complementaria

Per a més informaci6 sobre la
definici6 de vigilancia tecno-
logica que es presenta aqui,
podeu consultar 1’obra se-
glent:

P. Escorsa i Castells; R. Mas-
pons Bosch (2001). De la vi-
gilancia tecnoldgica a la inteli-
gencia competitiva. Madrid: Fi-
nancial Times.
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Figura 8. Proposta d’analisi i actuacié postvisions

Visions

Dades + Processament

Informacié

[
I |

Visi6 interna Visi6 externa
Punts febles Punts forts Punts febles Punts forts
Reorientar Potenciar Mantenir Explot:
Corregir Millorar Afrontar xplotar
Innovar! Innovar! Innovar! Innovar!

Font: Elaboracié propia.

Tot i que potser pugui sobtar el fet d’assignar innovacio als processos que pro-
bablement siguin totalment interns i amb poca projeccio exterior, no s’hauria
d’oblidar que encara que sovint la innovacio s’associa amb una activitat rela-
cionada amb la creativitat, 1’atzar o la inspiraci6 d'un moment, aquests ele-
ments, que sén importants perque es doni el procés d’innovaci6, sén només

alguns dels components que intervenen en aquest procés.

En efecte, tenir idees és senzill; tenir bones idees, ja és més complicat; pero
el que realment constitueix un repte estrategic per a les empreses és generar
continuament bones idees i convertir-les en productes i serveis amb eéxit co-
mercial al mercat. Aixo és el que s'anomena gestié de la innovacio, que en
aquests casos esta centrada en la innovaci6 del producte o servei.

Una altra forma d’innovar és modificar la manera com es fan les coses dins
de I'’empresa. Per exemple, redefinir els processos productius pot servir per a
augmentar el valor del producte final gracies a un cost de fabricacié més baix,
un temps de resposta inferior o una qualitat més alta. Es el que s’anomena

innovacié de procés.

Pero també s’innova en redefinir o incorporar processos de gestié nous a
I'empresa (innovaci6 de gestio): definici6é de procediments nous per a sistema-
titzar certes operacions (compres, control de qualitat, seguretat en el treball,
etc.); modificacio de les maneres de relacionar-se amb els clients i proveidors
amb la incorporaci6 de noves tecnologies de comunicacio; redefinicié de les

estrategies de comercialitzacié de productes o serveis, etc.

Es a dir, la innovaci6 no implica exclusivament la generaci6 de productes i set-
veis nous, sin6 que afecta també la manera de fer les coses. En aquest sentit, hi
ha diverses definicions de tipus o classes d’'innovacié. El Manual d’Oslo (OC-
DE, 2005), referencia bibliografica en materia d’innovacio, defineix els quatre

tipus d’innovacio segiients:
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1) Innovacié de producte/servei: introduccié al mercat de productes o serveis
nous (o significativament millorats). Inclou alteracions significatives en les
especificacions técniques, els components o els materials; en la incorporacio
de programari o en altres caracteristiques funcionals.

2) Innovaci6 de procés: implementacié de processos de fabricaci6, logistica
o distribuci6é nous (o significativament millorats).

3) Innovaci6 organitzacional: implementacié de métodes organitzacionals
nous en el negoci (gestié del coneixement, formacio, avaluacié i desenvolu-
pament dels recursos humans, gestié de la cadena de valor, reenginyeria de
negoci, gesti6 del sistema de qualitat, etc.), en I'organitzacié del treball i/o en

les relacions cap a l'exterior.

4) Innovacié de marqueting: implementaci6 de metodes de marqueting
nous, incloent-hi millores significatives en el disseny merament estetic d'un

producte o embalatge, el preu, la distribuci6 i la promocio.

En moltes ocasions se solen agrupar les definicions d’innovacié organitzacio-
nal i marqueting sota la denominaci6 general d’innovacio en la gestio. Aixi,

es podria parlar dels tipus d’innovaci6 segiients:

e Innovacié6 en el producte/servei: definicié de productes/serveis nous o in-

crement sensible en la qualitat o les funcions dels que ja hi ha.

e Innovacié en el procés: definici6é de processos nous o la millora dels que
ja hi ha, encaminada a incrementar el nivell d’eficiencia de ’empresa.

e Innovaci6é en la gestié: millores en les activitats de gestié de l'empresa
(logistica, administraci6, magatzem, etc.).

Es de destacar també la definici6é de tipus d’innovacié que s’utilitza a l’efecte
de 'aplicaci6é de deduccions fiscals en I'impost de societats. En aquest cas, la
legislaci6 només diferencia entre innovacié tecnologica i no tecnologica, i és
la primera I'nica valida per a I'aplicaci6 de les deduccions. En aquest sentit,
s’entén per innovacio tecnologica 'activitat el resultat de la qual és un avang de
productes o processos de produccié nous o millores substancials dels que ja
hi ha. Es a dir, quedaria fora de la definici6 la innovacié en gestio, i en certes

ocasions, la innovaci6 de procés.

Per tant, doncs, és important considerar que la innovacio pot ser diversa i fer-

se de moltes maneres, i interna o amb projecci6 a I'exterior de 1'organitzacio.
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2.3.1. Lestrategia i la tactica

Tal com es reflectia en la figura 8, ’analisi consisteix a estudiar les dues visions
proposades (prenent com a referéncia ’eina DAFO o una de similar): els punts
forts i febles de 1’organitzacié en la visi6 interna, i les amenaces i les oportu-

nitats en la visi6 externa.

Un cop obtinguda la puntualitzaci6, es vol aconseguir l'eina analitica inicia-
dora del pensament estrategic, que permet fer-se un esquema mental intro-
ductori amb el qual fer una analisi correcta de la situacié competitiva d'una

organitzacio.

Aixi, el meétode de I’analisi DAFO consisteix a analitzar el context com-
petitiu de I'empresa des de dos vessants o entorns: I’extern i l'intern.

El primer vessant analitzaria les fortaleses i les debilitats de ’empresa (I'entorn
intern de I'empresa) segons les circumstancies en que es mou la competéncia
d’'una manera individual, pero basant-se sempre en fets objectius o reals. Aqui
es fa I'analisi dels recursos i les capacitats, i es consideren una gran diversitat
de factors relatius a aspectes de produccio, marqueting, financament, generals
de l'organitzacio, etc.

El segon vessant seria aquell en que 'empresa assenyala les amenaces i les
oportunitats que es donen en el sector o la industria en qué es mou (I’entorn
extern de I'empresa), i aquesta pretén superar-les o aprofitar-les, pero sempre

anticipant-s’hi.

Posats en situacid, la matriu que acaba formant ’analisi DAFO es pot resumir
encara més. Quins son els punts negatius? Les amenaces i les debilitats. Quins
son els punts positius? Les oportunitats i les fortaleses. Que s’aconsegueix? Ser
capacos de respondre a les preguntes segiients: Com es pot explotar cada for-
talesa? Com es pot aprofitar cada oportunitat? Com es pot aturar cada debili-
tat? Com es pot defensar I’empresa de cada amenaca?

Especificant:

¢ Debilitats, també anomenades punts febles: son aspectes que limiten
o redueixen la capacitat de desenvolupament efectiu de l'estrategia de
I’empresa; constitueixen una amenaca per a 'organitzacio, i per tant, han

de ser controlades i superades.

¢ Fortaleses, també anomenades punts forts: son capacitats, recursos, po-
sicions assolides, i conseqiientment, avantatges competitius que poden i
han de servir per a explotar oportunitats.

Analisi DAFO / SWOT

DAFO és un acronim format
per les inicials de les parau-

les debilitats, amenaces, forta-
leses i oportunitats. SWOT és
I'acronim equivalent en angles,
format per les inicials de les
paraules strengths ‘fortaleses’,
weaknesses ‘debilitats’, oppor-
tunities ‘oportunitats’ i threats
‘amenaces’.

Curiosament, és important la
manera com els acronims es-
tan formats en tots dos idio-
mes, perque mentre el terme
en catala uneix entre elles les
coses dolentes i les coses bo-
nes, que dona peu a la confu-
sid sobre com utilitzar-los, el
terme en anglés uneix els con-
ceptes que s’han d’analitzar de
manera conjunta, i ajuda a te-
nir-ne clar I'ordre.
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¢ Amenaces: es defineix com tota forca de I’'entorn que pot impedir la im-
plantacié d'una estrategia, o bé reduir-ne l'efectivitat, o incrementar-ne
els riscos o els recursos que es requereixen per a la implantacio, o bé reduir
els ingressos o la rendibilitat se n’espera.

e Oportunitats: és tot allo que pot representar un avantatge competitiu per
a I'empresa, o bé una possibilitat per a millorar-ne la rendibilitat o aug-
mentar-ne la xifra dels negocis.

No hi ha un nombre d’oportunitats o amenaces determinat que s’hagin
d’enumerar; el que si importara sera la referéncia temporal en la qual es rea-
litzi I’analisi, fins i tot es pot donar el cas d’haver de fer diverses analisis DA-
FO al llarg del temps (a causa dels canvis que es donen amb el pas del temps
en l'entorn en el qual I'empresa treballa). I un altre apunt addicional que cal
tenir en compte és el fet de mantenir els criteris sobre els quals s’estableixen
els judicis de les analisis que es facin. Per tant, en cada categoria convé fer-nos
una serie de preguntes abans de ficar-nos de ple en l'analisi:

e Oportunitats: A quines bones oportunitats s’enfronta I'empresa? De qui-
nes tendencies del mercat es té informacié? Hi ha una conjuntura en
I’economia del pais? Quins canvis de tecnologia s’estan presentant en el
mercat? Quins canvis en la normativitat legal i/o politica s’estan presen-
tant? Quins canvis en els patrons socials i d’estils de vida s’estan presen-
tant?

e Amenaces: A quins obstacles s’enfronta I’empresa? Que estan fent els com-
petidors? Es tenen problemes de recursos de capital? Algunes de les ame-
naces poden impedir totalment l'activitat de I’empresa?

e Fortaleses: Quins avantatges té 'empresa? Que fa ’empresa millor que
qualsevol altra? A quins recursos de baix cost o de manera tnica es té ac-
cés? Que percep la gent del mercat com una fortalesa? Quins elements fa-

ciliten obtenir una venda?

e Debilitats: Qué es pot millorar? Que s’hauria d’evitar? Que percep la gent
del mercat com una debilitat? Quins factors redueixen les vendes o l’exit
del projecte?

No obstant aix0, el que és realment valid de 1’analisi per a acotar una mica el
treball que s’ha de realitzar consisteix a obtenir-ne, un cop acabat, un resultat
en que hi hagi el nombre més petit d’amenaces i debilitats (coses negatives),
i el nombre més gran d’oportunitats i fortaleses (coses positives). Aixi, un cop
identificat el nombre més gran possible d’amenaces i debilitats, han d’estar
classificades de la millor manera possible per a minimitzar-ne els efectes ne-
gatius, en cas de produir-se, o potenciar-les i convertir-les en oportunitats i

fortaleses per a cuidar-les, mantenir-les i utilitzar-les.
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Per concloure, cal indicar que un dels avantatges d’aquesta analisi, que ja co-
mentavem al principi d’aquesta entrada, és que 1'esfor¢ que es dedica a aquesta
discussié analitica facilita el fet de saber quina estratégia convé seguir tenint
en compte l’evolucio6 de I’entorn. I com sol passar en tot metode analitic, tam-
bé n’apareixen els inconvenients, que sén fonamentalment dos: la dificultat
a I’hora de classificar alguns esdeveniments sota un epigraf o un altre, i la
manca d’un sistema per a buscar tots els fets que influeixen en una categoria
o en l'altra.

Després de recopilar cadascun dels factors (interns i externs) que defi-
neixen la posici6 present de I'empresa, s’ha de desenvolupar una tacti-
ca a partir de la qual es consolidin les fortaleses, es minimitzin les debi-
litats, s’aprofitin els avantatges i les oportunitats de I'entorn, i es redu-
eixin les conseqiiéncies de les amenaces externes.

Prenent com a referéncia els resultats de I'analisi DAFO, i després de plante-
jar els objectius empresarials, es pot definir una estratégia amb la qual es pu-
guin assolir. Per a definir aquesta estrategia, s'utilitza 1’analisi CAME (corre-

gir-afrontar-mantenir-explotar).

A continuaci6 s’assenyalen els diferents tipus d’estrateégies empresarials que es
poden extreure de l'analisi CAME:

e Estrategia defensiva: planificaci6 d’estratégies que permetin a
I'organitzaci6 fer front a situacions en que hi ha una gran quantitat de
competidors en un mercat molt saturat. Davant d’aixo, I'empresa ha de
potenciar les seves fortaleses i minimitzar aquelles debilitats que li impe-
deixin competir amb les altres empreses del mercat. Accentuant les forta-

leses de l'empresa, es pot minimitzar ’amenaca.

e Estrategia ofensiva: adopcié d’estrategies de creixement davant
I'oportunitat que ofereix el mercat (creixement o expansio) i davant la si-
tuaci6 d’avantatge competitiu enfront de la competéncia (productes ben
valorats, més penetracié i quota de mercat, etc.). Potenciant les fortaleses,
es pot aprofitar més bé I'oportunitat.

e Estrategia de supervivéncia: estratégia conservadora davant la incapa-
citat de 'empresa (manca de recursos econdomics, humans o técnics)
per a fer front a les dures amenaces externes i la preséncia excessi-
va d’empreses competidores. Superant les debilitats, es pot minimitzar
I’efecte de I'|amenaca externa.

e Estrategia de reorientacid: estrategies de reformulaci6é de productes o ser-
veis amb els quals ’empresa no esta obtenint els resultats esperats, tot i
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donar-s’hi unes condicions externes favorables (pocs competidors, mercat
madur, etc.). Superant la debilitat, es pot aprofitar I'oportunitat.

En la taula 3 es mostren els tipus d’estratégies a emprendre segons les visions.

Taula 3. Taula de tipus d’estratégies a empreses segons el model de les visions i I'analisi DAFO

Analisi CAME

Visié externa
Oportunitats Amenaces
] Estrategia ofensiva (explotar) Estrategia defensiva (mantenir)
£ “ .
= g Fortaleses + Oportunitats — Defensar-se!
€ ;: Invertir — Amenaces + + Fortaleses —
2 £ —Avantatges competitius — Mobilitzaci6 de recursos
@ = e Linies de negoci noves e Millora de gestié
> e Plans de qualitat
Potencialitats
Riscos
Estrategia de reori- Estrategia de super-
entacié (corregir) vivéncia (afrontar)
Oportunitats + Debilitats — Amenaces + Debilitats —

] — Judicil: invertir o — Control de danys —

= col-laborar o retirar — Minimitzacié de pérdues

3 * Innovacié i desenvolupament e Cerca i diversificaci6 de recursos

a e Compartir valors

* Perfeccionar el sistema
Reptes o < o
d’informacié
Limitacions

Font: Elaboracié propia.

2.3.2. La decisio

Un cop analitzada tota la informacié i contemplades i proposades les estrate-
gies i les tactiques corresponents, s'imposa el moment de prendre decisions
sobre quina o quines opcions s’escullen per a innovar. Tal com hem dit, dei-
xant de banda el fet que hi hagi un «comité d’innovacié» que hagi desenvo-
lupat aquesta tasca ingent fins a aquest punt, és molt possible que la decisié
I’acabi prenent la propietat de I'organitzaci6 de manera unipersonal, o com a

molt, de manera col-legiada un equip directiu.

A continuaci6é es comenta com afrontar la presa de decisions.
Condicions de certesa, incertesa i risc en la presa de decisions

Gairebé totes les decisions es prenen en un ambient d’incertesa. No obstant
que el grau varia des d'una certesa relativa fins a una gran incertesa, en la presa

de decisions hi ha riscos implicits.

Vegeu també

Vegeu la presa de les decisions
d’innovacié en el subapartat
2.1 d’aquest modul.
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En una situacié de certesa, les persones que prenen una decisi6 estan raona-
blement segures sobre el que passara, compten amb informaci6 que es consi-
dera fiable i se’'n coneixen les relacions de causa i efecte. D’altra banda, en una
situacid d’incertesa, les persones tenen uns fonaments insuficients, no saben
si aquests son fiables o no, i tenen inseguretat sobre els possibles canvis que la
situacié pugui experimentar. Més encara, no poden avaluar les interaccions de
les diferents variables; per exemple, una empresa que decideix ampliar les se-
ves operacions a un altre pais pot ser que sapiga poca cosa sobre la cultura, les
lleis, 'ambient econdmic i les politiques d’aquesta nacid. La situaci6 politica
pot ser tan volatil que ni tan sols els experts poden predir-ne un possible canvi.

En una situacidé de risc, pot ser que es compti amb informaci6é basada en
fets, per0 aquesta pot resultar incompleta. Es pot millorar la presa de decisions
fent una estimacio de les probabilitats objectives d'un resultat, per exemple,

utilitzant models matematics.

D’altra banda, també es pot utilitzar la probabilitat subjectiva, basada en el ju-
dici i I'experiencia. Afortunadament, els administradors compten amb diver-

ses eines que ajuden a prendre decisions més eficaces.

Distincio de les bases quantitatives i qualitatives per a la presa de
decisions

La gamma de técniques que es poden emprar per a la presa de decisions s’estén
des dels pressentiments en un extrem, fins a les analisis matematiques com-

plexes, en l'extrem oposat.

Des del punt de vista practic no hi ha una técnica més bona o una combinaci6
de técniques que hagin d’utilitzar-se en totes les circumstancies. La seleccio és
individual, i en general esta dictada pels antecedents i els coneixements del
gerent, i pels recursos disponibles.

A continuacié donem una descripcié general d’aquestes técniques segons si
tenen bases no quantitatives, quantitatives o qualitatives:

1) Bases no quantitatives

Els mitjans no quantitatius no sén nomeés ttils per als problemes que es refe-
reixen als objectius, sin6 també per als problemes que fan referéncia als mit-
jans per a assolir els objectius. En l'aplicaci6, les bases no quantitatives sén
personals en un alt grau, ampliament conegudes i estan considerades per molts
com la manera natural de prendre una decisio; hi ha quatre pilars: la intuicio,

els fets, les experiencies i les opinions considerades.

2) Bases quantitatives
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Les bases quantitatives inclouen 1’habilitat d’emprar tecniques que es presen-
ten com a metodes quantitatius o d’investigacié d’operacions, com poden ser
la programacio lineal, la teoria de les linies d’espera i els models d’'inventaris.
Aquestes eines ajuden els agents de comandament a prendre decisions efecti-
ves, pero €és molt important no oblidar que les habilitats quantitatives no han
de substituir —ni poden substituir- el bon judici en el procés de la presa de
decisions.

Les bases quantitatives reposen sobre nombrosos mitjans diferents que impli-
quen mesuraments. El desenvolupament i 'aplicacié de tecniques quantitati-
ves van augmentar a mitjan década de 1940. Aquest impuls es va deure prin-
cipalment a la millora en la presa de mesures, la disponibilitat de les compu-
tadores, l'increment de l'interes per les matematiques aplicades i el desig de
trobar metodes més logics per als problemes administratius corrents.

Quan s’empren metodes quantitatius per a la presa de decisions, 1’'émfasi esta
en la major part en els mitjans, en la millor manera d’assolir 1'objectiu esti-

pulat.

El resultat final, o la meta, en general esta donat, per exemple:

¢ Minimitzar el cost per a les activitats.

e Maximitzar el rendiment total per a la companyia.

Les bases quantitatives en particular es distingeixen per 1'is de la logica que hi
ha darrere de la decisio, que és explicativa i que es deriva d'una analisi acurada
de la situacid; a més, es fa una quantificacié de la decisié temptativa. Per a fer
aixo, es reuneixen estadistiques i les decisions es relacionen. Aquesta analisi

involucra certes teories o técniques que s’esmenten a continuacio:

e Programacio lineal
e Teoria de jocs
e Metode simplificat de simulacié Montecarlo

3) Bases qualitatives

Sense cap dubte hi ha certes qualitats que fan que els prenedors de les decisi-
ons siguin bons o dolents. Les qualitats que tenen més importancia a I’hora
d’analitzar el prenedor de les decisions son:

e Experiéncia: és logic suposar que ’habilitat d’un agent de comandament
per a prendre decisions creix amb l'experiencia. El concepte de veterania
d’aquells individus que tenen més temps de servei en una organitzacio
es funda en el valor de l’experiéncia, i per tant, hi tenen més responsabi-
litat. Quan se selecciona un candidat per a algun lloc de 1'organitzacio,

I’experiéncia és un capitol de gran importancia a ’hora de prendre la de-
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cisi6. Els exits o els errors del passat conformen la base per a ’acci6 futura;
se suposa que els errors previs son potencial de menys errors de futur. Aixi
mateix, suposem que es repetiran els éxits que s’han assolit en époques
anteriors. L'experiéncia té un paper importantissim en la presa de decisi-
ons, ja sigui per a les situacions mal estructurades com les noves.

e Bon criteri i intuici6: s'utilitza el terme judici per a fer referéncia a
I’habilitat d’avaluar informacié de manera intel-ligent. El judici esta cons-
tituit pel sentit comq, la maduresa, ’habilitat de raonament i I’experiéncia
del prenedor de les decisions, a més del fet que aquest millora amb l’edat
i 'experiencia. La presa de decisions basada en la intuicid es caracteritza
per I'Gis de pressentiments interns, el «coratge» de la persona que pren una
decisio. Els suggeriments, les influéncies, les preferencies i el format psico-
logic de I'individu que decideix exerceixen una part de molta importancia;
I’element subjectiu és vital.

¢ Fets: una decisi6 ha d’estar basada en fets adequats; aleshores es troba ac-
ceptada amb amplitud. Quan s’usen fets, la decisi6 té les arrels —per dir-
ho aixi- en dades objectives; aix0 implica que les premisses sobre les quals
es basa la decisi6 son solides i intensament aplicables a la situacié en par-
ticular. La informacié com a eina de 1’administraci6é ha adquirit una con-
dici6 elevada, les activitats en aquesta area estan ben definides i s'utilitzen

técniques i equips sofisticats en gran manera.

¢ Creativitat: la creativitat designa 1’habilitat del prenedor de decisions per
a combinar o associar idees de manera tnica per a aconseguir un resultat
nou i atil. El prenedor de decisions creatiu és capa¢ de captar i entendre
el problema de manera més amplia, fins i tot de veure les conseqiiéncies
que altres passen per alt, pero el valor més gran de la creativitat és en el
desenvolupament d’alternatives.

2.4. La formalitzacio

Un cop presa la decisio6 o les decisions sobre les estratégies que s’emprendran,
és el moment de formalitzar fisicament la construccio6 del full de ruta. En part
aqui també es dissenyara la tactica que se seguira, i se n’especificaran clara-
ment els riscos, els costos potencials i els beneficis; a més, imprescindiblement

hi han d’estar implicats tots els components del comité d’innovacio.
Aquesta fase implica diferents passos:
1) Identificar el «producte» que sera l’objectiu de l'itinerari tecnologic. El pas

critic en el procés és aconseguir que els participants identifiquin i acordin les

necessitats comunes del producte que han de ser satisfetes. Aquest acord és
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important per a aconseguir 1’acceptacié interna del procés. Depenent de la
complexitat del producte, pot haver-hi molts components i nivells en els quals
el mapa pot centrar-se. Seleccionar 1’objectiu apropiat és critic.

2) Identificar els requisits critics del sistema i els objectius. Els requisits critics
del sistema proporcionen el marc global per al full de ruta i sén els factors
principals amb els quals es relacionen les tecnologies. Una vegada s’hagi deci-
dit quines necessitats hi han de ser representades (que no és un procés trivial),
s’han d’identificar els requisits critics del sistema.

3) Especificar les arees tecnologiques principals. Aquestes son les arees princi-
pals que poden ajudar a arribar als requisits critics del sistema per al producte.
Especificar els inductors (drivers) i els objectius de la tecnologia. En aquest pas,
els requisits critics del sistema es transformen en els inductors tecnologics per
a les arees tecnologiques especifiques. Aquests inductors sén les variables cri-
tiques que determinaran quines opcions tecnologiques se seleccionen.

4) Identificar les opcions tecnologiques. Una vegada que s’han especificat els
inductors tecnologics i els seus objectius, s’han d’identificar les opcions tecno-
logiques que poden satisfer aquests objectius. Un objectiu dificil pot requerir
breakthroughs tecnologics importants o una tecnologia que pot afectar objec-
tius multiples. Per a cadascuna de les opcions tecnologiques identificades, el
full de ruta també n’estimara 1'evolucié temporal. Quan es persegueixen tec-
nologies multiples en paral-lel, es necessita identificar punts de decisi6 per a
determinar quan una tecnologia sera considerada dominant, o quan sera ne-
cessari considerar-ne 1’abandoé.

5) Considerar les tecnologies alternatives que s’han d’estudiar. Aquest pas se-
lecciona el subconjunt d’opcions tecnoldgiques que es perseguiran.

6) Crear l'informe de l'itinerari tecnologic. L'informe global haura de contenir,
a més de l'itinerari mateix, la identificacio i la descripci6 de cada area tecno-
logica i 'estat present d’aquesta (factors importants que faran fallar el full de
ruta si no se satisfan), les arees que no es tracten en el mapa, recomanacions

técniques i recomanacions per a I’engegada.

La gesti6 de ’abast del full de ruta és important i inclou les activitats necessa-
ries per a assegurar que el projecte inclou tot el treball que requereix, se n’han
captat les necessitats i se n’han plasmat els requeriments per al desenvolupa-
ment, de manera que pugui realitzar-se amb éxit. Se centra principalment a

definir i controlar el que esta inclos al full de ruta i el que no hi esta inclos.

Les tasques necessaries per a assegurar una gesti6 de 1’abast correcta séon les

segients:
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a) Planificacié de l’abast. Aquesta tasca consisteix a elaborar i documentar
progressivament el treball del projecte (abast del projecte) que donara lloc al
«fruit» del full de ruta. La planificacié de l'abast comenca amb la informa-
ci6 que hi ha recollida en el plec corresponent i evoluciona fins que s’arriba
a un enteniment de 1’abast comu per a tots els participants del projecte. Ha
d’incloure la justificacié (les necessitats que hauran de quedar cobertes amb
el desenvolupament), els lliuraments (una llista completa de fets o productes
que s’han de lliurar durant el desenvolupament) i els objectius (una relaci6é de
criteris quantificables que s’han de complir perque sigui acceptable). La plani-
ficaci6 de I’abast s’ha de revisar durant el desenvolupament del amb l’objecte
de reflectir-hi els canvis aprovats.

b) Definicié de I’abast. Comprén la subdivisié dels lliuraments en compo-
nents més manejables que permetin millorar la precisio en les estimacions (per
exemple, cost, termini i recursos necessaris), definir les bases per al mesura-

ment i el control del rendiment, i facilitar 1’assignacié de responsabilitats.

¢) Verificaci6 de l’abast. Compren el procés de formalitzaci6é de 1’acceptacio
de I'abast per part de la direcci6 del full de ruta. Consisteix a revisar cadascun

dels productes que es generen i assegurar que cobreixen els objectius acordats.

d) Control de canvis en I’abast. Els canvis d’abast freqiientment requereixen
ajustos en termes de cost, temps, qualitat o altres objectius del full de ruta. Per

aixo, cal portar un registre dels canvis que s’hi produeixen.

La gestio de riscos del full de ruta també és molt important; té com a objec-
tiu minimitzar la probabilitat que s’esdevinguin esdeveniments adversos i les
consequiencies d’aquests i assegurar que els objectius es compleixen tant en
temps com en cost. Les tasques necessaries per a assegurar una gestio dels ris-
cos correcta del full de ruta sén les segiients:

e Identificaci6 i analisi de riscos. Partint de I'informe de seguiment que
elabora la direcci6 del full de ruta de manera periodica, s’ha de realitzar
una analisi dels riscos que s’hi han identificat. Aquesta analisi s’ha de basar
en l'impacte, la probabilitat, la predictibilitat i la controlabilitat del risc
identificat.

¢ Planificaci6 de la resposta als riscos. S’ha d’establir un pla d’accio6 de riscos
que redueixi I'impacte o la probabilitat dels riscos més importants quant
a 'analisi que s’ha elaborat préviament.

e Monitoritzacio i control de riscos. S’han de supervisar els riscos que s’han
identificat, executar el pla de reduccio de riscos i avaluar-ne 1'eficacia du-
rant tot el cicle de vida del projecte.
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Taula 4. Activitats de la fase de formalitzaci6 del full de ruta

Activitats en la fase de formalitzacié

Activitat

Accions

Descripcio

Identificar el producte o servei
«focus»

Identificar les necessitats

Aquest pas fonamental és aconseguir que els participants identifi-
quin clarament les necessitats del producte o servei i les acordin
en comdu. Aixo és molt important per a obtenir-ne I'acceptacioé
col-lectiva.

Planificar sobre la base de
I'<escenari» del moment oportd

Planificar visualitzant I'escenari permanentment; cada escenari ha
de ser raonable, internament consistent i comparable amb els al-
tres.

Definir els requisits i les necessi-
tats per al producte o servei

Explicitar que, qui, com... Sera imprescindible per a desenvolupar
el producte o servei doptimament.

Identificar els requisits critics i els
objectius del sistema

Definir els requisits critics del
sistema

Els requisits critics del sistema proporcionen el marc general per
al full de ruta i sén dimensions genériques relacionades. Inclouen
elements importants com la fiabilitat i els costos.

Definir els objectius del sistema

Per a cada un dels requisits del sistema s’han de definir fites o me-
tes.

Especificar les arees tecnologi-
ques principals

Transformar els requisits en els
inductors tecnologics

S’han d’especificar les arees tecnolodgiques principals implicades
per a assolir els requisits critics del producte o servei. Els requisits
critics del sistema es transformen en conductors tecnologics per
a les tecnologies especifiques.

Especificar els controladors de
tecnologia i els seus objectius

Seleccionar les opcions tecnolo-
giques amb els seus objectius

Els criteris tecnologics i els seus objectius s’estableixen sobre la
base dels requisits critics del sistema. S’han d’especificar les opci-
ons tecnologiques que siguin viables en una data determinada, i
és molt recomanable triar-ne una.

Identificar les opcions tecnologi-
ques i les linies de temps

Identificar les opcions i el timing

S’han d’identificar les opcions tecnologiques que poden satisfer
els objectius, i conseqlientment els terminis de temps correspo-
nents

Recollir les opcions tecnologi-
ques possibles

Seleccionar el subconjunt
d’opcions tecnologiques que
poden necessitar-se

Determinar quina tecnologia escollir i quan canviar a una tecnolo-
gia diferent. Consolidar la informacié i desenvolupar el consens.

Crear I'informe del full de ruta

Crear lI'informe

Es crea el full de ruta real, que incloura tots els apartats anteriors i
servira de guia.

Font: Elaboraci6 propia.

2.5. La implantacié i el seguiment

L’inici d’un full de ruta consisteix en la realitzaci6 de les activitats encaminades

a aconseguir una arrencada correcta i establir els aspectes interns i logistics

necessaris per a l’execuci6 d’aquest.

Durant aquesta fase s’estableixen les normes d’execuci6 i el model de relaci6é

amb la direcci6é per al desenvolupament del full de ruta i s’identifiquen les

persones i els recursos claus. La direcci6 i les arees participants han de fer una

posada en comu dels diferents punts de vista i de comprensi6 dels objectius

del full de ruta.
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En aquesta fase es fa un seguiment de 1’execuci6 de les tasques que hi ha in-
closes en la planificacio per a comprovar que se satisfan els objectius que s’han
establert en qualitat, cost i temps. El seu proposit és proporcionar un coneixe-
ment del progrés del full de ruta de manera que es puguin prendre les accions
correctives apropiades quan la seva execucio es desvii significativament de la
planificacio.

Durant I’execuci6 del full de ruta s’elaboren de manera periodica informes de
seguiment i control que es presenten en les reunions de seguiment correspo-
nents. En aquestes reunions es revisen les actes de les reunions anteriors per
tal de comprovar que tots els acords que s’hi havien establert i recollit en les
actes es reflecteixen a I'informe de seguiment corresponent. Aquestes accions
es podran consultar a la checklist d’accions per a realitzar durant el cicle del
vida del full de ruta.

Aquest informe és una font d’informaci6 basica perque el comite de seguiment
conegui el progrés del full de ruta i una eina molt til per a la seva gestio.
S’elabora amb la freqliencia que s’hagi establert en l'operativa de les normes
de gesti6 del full de ruta. Aquest document fixa els objectius segiients:

e Comunicar el grau de progrés. Es revisa la planificaci6 del full de ruta i es

tracten les sol-licituds de replanificaci6 en cas que n’hi hagi.

e Fer un seguiment del pla de comunicacié i dur a terme les tasques

d’actualitzacié necessaries.

e Informar de les incidéncies i els riscos trobats.

e Proposar un pla d’accions per al periode de seguiment segiient.

e Comunicar la relacié de lliuraments i canvis que s’hagin d’aprovar.

e Ressaltar modificacions en l'abast o peticions de canvi.

2.6. La finalitzacio i I’avaluacio

Durant la fase de finalitzaci6é s’estableixen les activitats necessaries per a for-
malitzar I'acceptacié del producte i/o servei innovat i procedir al tancament
formal del full de ruta. Un cop finalitzat, es du a terme 1’alliberament dels re-
cursos que s’hi han utilitzat durant el desenvolupament.

A la finalitzaci6, també s’ha de celebrar una reunié de tancament; l’objectiu
és consensuar la fi del projecte per part de tots els membres del comite
d’innovacid. Aquestes accions es poden consultar a la checklist d’accions per a

realitzar durant el «cicle de vida» del full de ruta.
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Per a la celebraci6 de la reuni6, i amb 'objecte d’avaluar els resultats del pro-
jecte, s’ha d’elaborar I'informe de resultats i tancament del projecte, en qué es
tracten els temes segiients, entre d’altres:

e Evoluci6 i desenvolupament del projecte.

e Resultats obtinguts.

e Experieéncies d’eéxit obtingudes per a ser reutilitzades en projectes futurs i
fer as dels coneixements que s’hi han aplicat.

e Experiencies negatives obtingudes per a evitar de cometre-les en el futur.

e Obstacles afrontats i manera de superar-los.

e DPunts pendents o iniciatives noves (molt recomanable).

A partir del resultat de qiiestionaris, analisi d'incidéncies detectades i les activi-
tats propies del control i seguiment del full de ruta, s’ha d’'incloure I'avaluaci6
global del resultat obtingut, en queé s’analitzen aspectes com:

e Abast.

e Correspondencia entre els resultats esperats i els finalment obtinguts.

¢ Relaci6 entre terminis compromesos a l'inici del projecte i els finalment
assolits.

¢ Fites no completades.

¢ Fites realitzades no contemplades a l'inici del projecte.

e Eficiencia.

e Relaci6 entre la durada estimada i la durada real del full de ruta.

e Percentatge de fites assolides fora de termini.

e Desviaci6é mitjana d’assoliment.

e Qualitat dels productes/serveis obtinguts.

e Impacte.

e Grau de satisfacci6 amb els productes/serveis obtinguts (alt, mitja, baix).

e Grau de satisfacci6 dels usuaris del producte/servei (alt, mitja, baix).

e Alineament dels objectius del projecte i de la soluci6 tecnologica amb els
objectius i les necessitats de negoci (molt important!).
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