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L’estratégia és un pro-
cés de reflexio i de
decisio sobre els ob-
jectius i accions de
I’organitzacio.

Estratéegia empresarial: Com
formular-la i implementar-la amb eéxit.

Proposit de I’estratégia

L’estrategia, pel seu paper vital, €s un dels camps més prolifics
i estudiats de la gestié d’empreses. La seva complexitat i
incertesa és fruit de la sintesi que realitza dels elements de
’'empresa i de I'entorn. Desperta un gran interés perqué marca
el drama en el que es decideix el desti de les empreses i del
que resulten els seus majors encerts i els seus més denigrants
fracassos.

L’estratégia no és més que una decisid sobre les metes,
objectius i accions de I'organitzacioé per a prosperar en el seu
entorn. La presa d’aquestes decisions es produeix després
d’una analisi de I'’entorn de I'organitzacio, les seves mercats i
els seus competidors.

L’estratégia ha d’ajustar els mitjans als objectius. Les accions
que prepara no consisteixen només en les tasques necessaries
per a aconseguir de forma immediata un determinat objectiu.
També consisteixen en programes mitjancant els quals es
creen capacitats per a millorar 'assoliment d’aquests objectius
en el futur.

L’estrategia requereix seleccionar uns mercats atractius i

aconseguir una posicié competitiva favorable en els mateixos.

Aix0 comporta la decisio sobre tres aspectes:

- Seleccio dels clients als que es servira.

- Seleccib de la proposicioé de valor que se’ls proporcionara.

- Seleccid de les capacitats que permetran de crear valor tant
als clients com als accionistes.

L’estratégia implica eleccions, prendre uns camins i descartar
altres. Aixi, les solucions de compromis que tracten d’evitar les
preses de posicio solen ser castigades durament.

Aquestes eleccions permeten apreciar que les decisions de
segmentacio, posicionament i diferenciacié sén vitals en
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Les decisions es-
tratégiques son trans-
cendents perque cre-

en capacitats, pero
també rigideses.

I'estrateégia. Com també ho és decidir i conrear meticulosament
les capacitats necessaries per a desenvolupar-la.

El proposit de I'estrategia és millorar la posicié respecte als
competidors. En el cas de les administracions i institucions no
lucratives passa per desenvolupar en profunditat la seva missi6é
d’'una forma eficient en costos. En el de les empreses passa
per construir i utilitzar un avantatge competitiu que les permeti
de satisfer millor als clients i retribuir millor als seus accionistes.

Les estratégies es conceben pensant en desplegar-les durant
un periode determinat, I’horitz6 de planificaci6. Aquest horitzoé
ha de ser coherent amb les caracteristiques del sector. En
sectors estables, amb pocs jugadors, amb unes barreres
d’entrada elevades i que requereixen unes fortes inversions a
llarg termini, els horitzons seran relativament llargs donat que
les inversions crearan compromisos molt duradors. En canvi,
en sectors amb un constant flux de jugadors, amb una
tecnologia canviant i inversions que rapidament esdevenen
obsoletes, I'horitzd sera molt curt.

Normalment I'estratégia es desenvolupa mitjangant un procés
formal els resultats del qual es plasmen en un pla estrategic.
Aquest serveix per a comunicar 'esmentada estratégia a altres
nivells, ja sigui als estaments superiors per a la seva avaluacio i
aprovacio o als inferiors per a la seva implementacio.

En el cas en el que I'estratégia es refereixi a una nova unitat de
negoci o empresa, el document en el que es plasma
s’acostuma a denominar pla de negoci o pla d’empresa.

Ambits de I'estratégia
Les decisions i accions en les organitzacions es donen a tres
nivells: el tactic, 'operatiu i I'estratégic.

Al nivell estratégic s’integren els elements de I'empresa, els
seus processos, metes i funcions. Es comprometen inversions
enormes d’esfor¢ i de diners que creen capacitats, pero també
rigideses. Sén decisions transcendents i amb efectes a llarg
termini. Del seu encert dependra la situacié de I'organitzacié en
el futur.

L’estrateégia, a les organitzacions grans, es diferencia en tres
ambits principals: I'estrategia corporativa, la competitiva i les de
suport.
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L’estrategia ha de
perseguir crear avan-
tatges competitius.

L’estrategia corporativa estableix unes metes generals relatives
a les diferents linies de negoci i funcions, amb un enfocament
principalment financer.

Una decisié fonamental en I'estratégia corporativa és la gestio
de la cartera de negocis, mitjancant la qual es determina en
quines linies de negoci ha d’estar present 'empresa.

La gestio de la cartera es realitza mitjancant eines com les
matrius GE-McKinsey o la BCG, que classifiquen els diferents
productes o unitats de negoci en funcié del seu atractiu i
posicidé de forma que contribueixin a crear valor a llarg termini.
En funcid del seu creixement, rendibilitat i posicié competitiva
es decideix en quins negocis s’ha d’invertir i en quins
desinvertir. Es busca una cartera de productes equilibrada on
els productes madurs i liders proporcionin el cash-flow
necessari per a retribuir als accionistes i invertir en els
productes prometedors que proporcionin el lideratge futur.

L’estratégia competitiva busca aconseguir una situacioé
favorable d’unitats de negoci concretes en els seus mercats
respecte als seus competidors. Aqui es persegueixen objectius
amb un émfasi més comercial.

Les estratégies d’ambits més globals s’acaben desplegant en
estrategies funcionals. Sén les estratégies de marketing,
operacions, recursos humans, finances, tecnologies de la
informacid, innovacio,...

L’estratégia corporativa o la competitiva recull alguns elements
d’aquestes, perod cal que les diferents funcions de 'empresa
desenvolupin els objectius i plans d’accié de la seva area per a
aconseguir els definits en els ambits més generals.

Tipus d’estratégies

Michael Porter va veure en I'obtenci6é d’'un avantatge competitiu
durador la clau de I'éxit al mercat. Es aquest avantatge el que
permet assolir unes rendibilitats millors a través d’una posicio
favorable en el seu sector. Per a aconseguir-la, va distingir tres
tipus d’estrategies genériques': el lideratge en costos, la
diferenciacio i 'enfocament.

La primera busca obtenir una posicié segura aconseguint uns
costos baixos que protegeixin la posicidé de 'empresa. La
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Les empreses han de
concentrar-se en les
capacitats clau per al
tipus d’estratégia
competitiva que persi-
gueixen.

segona intenta oferir productes diferenciats i la tercera prova
d’oferir un producte a la vegada diferenciat i de baix cost en
concentrar-se en un ninxol.

Aquesta distincié de les estratégies es va realitzar en un
moment en que les empreses perseguien mercats massius. En
I’época actual, en la que els mercats es troben altament
segmentats, la triple distincidé segueix sent valida encara que
resulta una mica burda.

En front a aquesta distincid de les estrategies trobem
’esquema de Treacy i Wiersema?2. Aquests autors diuen que les
empreses han de seleccionar entre el que anomenen tres tipus
de disciplines de creacid de valor i, llavors conrear les
capacitats que les generen.

Unes empreses es centren en buscar I'excel-lencia operacional.
Ofereixen productes d’una qualitat raonable a un preu baix.
L’emfasi d’aquestes empreses esta en I'eficiencia, en millorar
les seves operacions, logistica i processos de negoci.

Altres empreses opten pel lideratge en producte. Ofereixen
productes diferenciats de prestacions avancades. Per a aixo
enfasitzen la gestio de la innovacio, el desenvolupament de
productes i la marca.

La diferencia amb el model de Porter es troba amb la tercera
disciplina, la proximitat amb el client. Les empreses que opten
per aquesta sobresurten en el servei al client. Coneixen molt bé
les preferencies dels seus diferents clients i adapten els seus
productes i serveis a les seves necessitats concretes. Per a
aixo destaquen en la gestiod de la relacié amb els clients, en el
disseny de processos que permeten personalitzar els productes
i serveis, en I'assegurament de la qualitat i en una cultura de
servei notable.

Fases de I’estratégia

La formulaci6 de I'estrategia es desenvolupa a través d’'una
serie de fases:

- Analisi de la situacid.

- Establiment dels objectius.

- Definici6 dels plans d’accié.

- Programacio6 de recursos i pressupostacio.
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L’analisi interna exa-
mina les capacitats
disponibles, mentre
que l'externa pren en
consideraci6 al mer-
cat, el sector, I'entorn i
els stakeholders.

Analisi de la situacié
Per a formular I'estratégia es combinen dos elements: les
reflexions sobre la missid i visio, i una analisi interna i externa.

Missio, visio i valors

La missid és el proposit que té I'organitzacié. Especifica els
clients i el benefici que se’ls proporciona. La visié en canvi, és
una aspiracié que descriu I'estat desitjat al futur en termes de la
seva missio. Finalment, els valors sén els principis que es
desitja que regeixin el comportament de I'empresa i els seus
empleats.

No sempre que es realitza un exercici d’estratégia é€s necessari
examinar la missio, visio i valors de I'organitzacié perque en la
majoria de les ocasions segueixen sent valides. Pero si
’empresa es troba immersa en una crisi 0 en un entorn
turbulent és necessari examinar si, almenys, segueixen
conservant la seva vigencia.

Analisi interna i externa
L’analisi de la propia organitzacio i de I'entorn forma part del
procés de reflexido mitjancant el qual es decideix I'estratégia.

Aquesta analisi contempla I'examen dels aspectes rellevants de
la situaci6 actual i futura, tant interns com externs. S’acostuma
a articular utilitzant el conegut esquema DAFO (Debilitats -
Amenaces - Fortaleses - Oportunitats).

En aquest esquema, les fortaleses i les febleses corresponen
als aspectes favorables i desfavorables de I'organitzacio
mentre que les oportunitats i amenaces corresponen als de
’entorn.

Aquest examen ha d’evitar basar-se, en el possible, en
percepcions del seus executors que no estiguin suficientment
fonamentades, que podrien provocar una falsa apreciaci6 de
I'organitzacio i 'entorn. Aixi, poden utilitzar-se les analisis
qualitatives realitzades internament quan siguin perspicaces i
estiguin ben basades, pero han de preferir-se les analisis
quantitatives i, sobretot, comparatives, ja que fortaleses i
febleses sempre sbn relatives.

A l'analisi interna s’examina la historia de I'organitzacio, la seva
cultura i idiosincrasia, els seus clients, posicionament,
estructura de costos, actius i capacitats.
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A 'examen de les capacitats es revisen aspectes tals com el
talent disponible, les relacions amb els proveidors i clients,
I’estructura organitzativa, els processos i cadena de valor, els
equips i infrastructures (actius fisics) i els intangibles (actius
intel-lectuals com marques, patents, coneixements
tecnologics,...).

A l'analisi externa s’examinen quatre questions: els clients i
mercat, la industria i competidors, I'entorn general i els
stakeholders.

En analitzar els clients es busca caracteritzar les seves
expectatives, necessitats i problemes, les seves capacitats, els
seus segments i volum. Per a aix0 es pot recorrer a estudis de
mercat aixi com a fonts secundaries que permetin il-lustrar
guestions d’interes.

Respecte al sector, es prova d’entendre la seva estructura i
com aquesta afecta al seu potencial de rendibilitat. Per a aixo
s’utilitzen eines com les cinc forces de Porter. També es proven
de coneixer amb profunditat les fortaleses, debilitats i
intencions dels competidors.

En analitzar I'entorn general s’examinen factors de diversos
tipus: politics i legals, econdmics, socials i demografics, i
tecnologics. El repas d’aquests elements permet identificar les
guestions clau d’aquests ambits que sigui precis incorporar a
I'estratégia.

Els stakeholders poden ser molt diversos: les administracions,
les comunitats en les que opera el negoci, la societat civil,
grups de pressio, clients, personal, associacions sindicals,
proveidors, distribuidors i clients, etc.

L’analisi dels stakeholders és important perqué frequientment
aquests tenen expectatives diferents sobre I'organitzacio, de
vegades en conflicte, que en major o menor grau han de ser
satisfetes o, al menys, escoltades.

Tota estratégia ha de

considerar les respos-
tes dels competidors,
ja que respondran a

les nostres accions. , , » i )
Una vegada examinada la situacio actual, és convenient

realitzar una certa prospectiva per a determinar quina situacioé
futura pot donar-se i com se n’haura de preparar I'organitzacio.
Amb aquest objecte s’examinen:

- Tendéncies.

- Escenaris.
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Les estratégia han de

basar-se en els espais

buits i els punts febles
dels competidors.

- Respostes de competidors.

Les tendencies sbén direccions en les que evolucionen una série
de factors associats. El coneixement de la seva evoluci6
permet desenvolupar solucions a les questions que se’n
deriven.

Els escenaris son altres dels elements a contemplar. Son
caracteritzacions de possibles situacions futures que s’utilitzen
a efectes de planificar possibles respostes.

Finalment, cal considerar que la nostra organitzacié no
s’enfronta a uns rivals petrificats que deixaran de respondre a
les accions de la nostra empresa per a facilitar la consecuci6
dels nostres objectius. Si baixem preus per a augmentar la
quota de mercat, possiblement els competidors responguin,
desencadenant una guerra de preus que pot enfonsar la
rendibilitat de tot el sector. Si introduim un nou producte,
possiblement els competidors reaccionin promocionant els seus
per a restar-nos vendes, i aixi successivament.

Tot moviment de la nostra organitzaci6 sera contestat pels
competidors i per aixdo hem d’incorporar les seves respostes a
la nostra estrategia. L'objectiu és doble. En primer lloc, anar un
pas més alla que els competidors per a aconseguir una situacio
final favorable. En segon lloc, evitar que la nostra empresa faci
un moviment que desencadeni una sequiencia de respostes de
resultats nefastos.

Per a aix0 és convenient utilitzar tant I'asticia com eines
analitiques més sofisticades com la teoria de jocs. Aquesta
permet modelitzar aquestes situacions amb actors en conflicte
que sbn interdependents en les seves accions.

Establiment dels objectius

Una vegada que es compren la situacid de partenca i la seva
possible evolucio, es pot realitzar una analisi de gaps entre la
situaci6 desitjada i la prevista. Llavors es podran definir els
objectius a perseguir.

Els objectius faran referéncia als ambits financer, de mercat,
d’operacions, recursos humans, nous productes, etc. Aquests
objectius han d’estar expressats de forma concreta, quantitativa
i temporitzada, de forma que es pugui avaluar el progrés cap a
la seva consecucio.
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La direcci6 ha de de-
batre intensament so-
bre si I'estratégia es
adecuada, clara i dis-
tintiva.

D’aquests, alguns seran objectius finals, que reflectiran la
creacio de valor cap a clients, accionistes i stakeholders. Perd
altres seran objectius intermitjos, és a dir, mitjans amb els que
aconseguir els objectius finals. Generalment aquests objectius
intermitjos seran accions per a crear capacitats.

De forma ideal els objectius perseguits han de ser pocs, encara
que el numero final dependra del volum i complexitat de
I’organitzacio. Si els objectius sbn molts, no s’estaran realgant
els prioritaris per sobre dels secundaris.

Finalment, les estratégies exitoses tenen dues caracteristiques:
s’adrecen als espais buits del mercat i als punts febles dels
competidors. La forma d’aconseguir el lideratge és centrar-se
en oportunitats que estiguin desaprofitades, és a dir en
necessitats insatisfetes dels clients. Perd també han d’explotar
les debilitats dels rivals: oportunitats que requereixin capacitats
que no tinguin i per a les quals no estiguin motivats per
escapar-se de la seva area d’atencio.

Definicié dels plans d’accid

Una vegada definits els objectius, s’han d’establir els
programes i definir plans d’accié amb els que aconseguir-los,
tot disposant el seu desplegament en el temps.

Programacio de recursos i pressupostacié

Quant s’han determinat les accions, es poden estimar els
recursos necessaris i elaborar els pressupostos que plasmin
les assignacions oportunes per a desenvolupar-les.

Amb frequéncia els pressupostos i la programacio de recursos
hauran de ser tensats per a ajustar-se a alldo que es pugui
obtenir de forma realista.

Discussio i aprovacié

L’estratégia, ja elaborada, ha de ser debatuda amb intensitat
per la Direccio. Tota estratégia implica una assignacio de
recursos. Si no provoca un viu debat, potser que es tracti d’'un
pacte diplomatic que no alteri I’statu quo i que no impliqui
eleccions reals ni comporti mesures imaginatives. Si la direccid
no debat vigorosament I'estratégia probablement sigui perque o
no I’ha entés o perqué no I’ha estudiat. | en aquestes
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circumstancies sera dificil que estigui prou compromesa per a
dur-la terme.

El debat ha d’abordar una série de questions fonamentals
sobre I'estrategia proposada. Cal deliberar si els objectius i
accions plantejades son els adequats per a 'empresa i la seva
situacio. També cal discutir si I'estrategia és clara i senzilla, ja
que la complexitat dificulta la seva eficag aplicacio. Aixi mateix,
ha de revisar-se si €s prou agosarada pero realitzable.

Finalment ha d’examinar-se si el contingut de I'estratégia -els
seus objectius i les seves accions, la seleccié de segments, la
proposta de valor i les capacitats suggerides- son realment
diferents o simplement segueixen 'estrategia de moda en el
sector (com, per exemple, quan tot el sector vol fer productes
Aconseguir una im- “premium”). Si es tracta de I'estrategia de moda, molt
plementacié eficac es probablement 'empresa tingui un problema d’inventiva i
un dels aspectes més sagacitat estratégiques i estigui condemnada a obtenir els
problematics de I'es- mateixos resultats que totes les empreses que ara estiguin
trategia. provant de realitzar aquesta estrategia.

La conclusi6 del debat ha de ser un acord sobre I'estratégia o
una revisio rera la qual sigui aprovada.

Estratégia i implementacio
Una vegada aprovada I'estratégia, segueixen altres dos fases
intimament associades: la seva implementacio6 i control.

Sens dubte, un dels aspectes més problematics de I'estrategia
és la seva implementacio. Moltes de les estrategies acaben en
un exercici de reflexié que altera poc les decisions diaries i els
resultats a final d’any.

Els motius d’aquest fracas son diversos: problemes en la
comunicacio, en el seu control i en les condicions
organitzatives.

En primer lloc es troben els problemes de comunicacié. Si es
dedica poc temps a comunicar I'estrategia als diferents nivells
de l'organitzacié s'impossibilita que els responsables
d’implementar-la en les seves decisions quotidianes I'apliquin.

Per altre costat, pot succeir que I'estratégia sigui massa
complexa i confusa. L’estratégia ha de guiar les decisions de
’empresa en els seus diversos nivells. Si una estratégia no és
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Diversos autors critiquen
la falta de frescor i de
resultats dels enfoca-

ments estratégics tradi-

cionals.

clara i simple, no sols sera dificil comunicar-la; sera dificil
discernir com aplicar-la en les situacions reals.

Ilgualment, una estratégia continuament canviant, amb uns
tombs d’any en any, és un altre punt que dificulta la seva
implementacié. Les empreses han d’adaptar-se a un context
canviant i aixo demana variar el rumb quan sigui necessari.
Pero uns excessius canvis reflecteixen més aviat improvisacio i
vel-leitat. Crear capacitats exigeix una inversio i esfor¢ a llarg
termini, per la qual cosa no poden conrear-se amb unes
prioritats en continua metamorfosi.

En segon lloc, assegurar que es persegueixen els objectius
definits a les estrategies requereix posar en practica uns
sistemes de control.

Una peca d’aquests mecanismes de control sén els sistemes
d’'informacio organitzats en forma de sistemes d’indicadors o
pressupostaris.

Aquests sistemes d’informaci6 han de ser utilitzats dins de
processos de control amb reunions de seguiment i processos
de presa de decisions sobre els seus aspectes critics.

En tercer i darrer lloc, tota estrategia ha de ser aplicada per una
organitzacio alineada amb els seus principis. Donat que la
forma ha de correspondre’s amb la funci63, I'estratégia ha de
ser suportada por una estructura organitzativa, uns processos i
una cultura coherents amb la mateixa.

Aixi, una estratégia que emfasitzi la proximitat al client
segurament xocara amb traves si s'implementa a través d’una
estructura per productes, d’igual manera que una estructura per
clients pot no ser la millor forma de desenvolupar una
estratégia que es basi en la innovacioé en productes.

De la mateixa manera, l'organitzacié ha d’estar dissenyada de
forma que tots tinguin clar qui pren quines decisions, que pugui
avaluar-se la contribuci6 dels responsables, que aquests
disposin d’incentius que premiin I’execucio i que comptin amb
els recursos necessaris, en el moment apropiat, per a
realitzar-la, ja es tracti de persones, diners o informacio.

Finalment, la pressupostacio és un procés de gestid basic per a
I'estrategia. Plasma els objectius econdmics a aconseguir, a
nivell d'ingressos, costos, inversions, liquiditat, etc.
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Malauradament, hi ha massa organitzacions que realitzen una
pressupostacié desconjuntada de I'estratégia. Llavors, es
planifiquen assignacions de recursos que no estan alineades
amb les actuacions i inversions declarades com a primordials.
L’efecte resultant és que I'estratégia resulta sabotejada per una
eina de control que hauria d’estar supeditada a la mateixa.

Critiques al procés estratéegic

Tradicionalment, a 'empresa s’ha seguit una visio de
I'estratégia en la que aquesta és el feu de I'alta direccio. Es una
concepcio elitista, basada en el predomini de I’'analisi sobre la
intuicid i I'experiéncia, protagonitzada per organs d’staff que
executen un procés formal que finalitza en un document escrit,
el pla estrategic, aprovat amb o sense esmenes per 'alta
direccio.

Alguns autors com Henry Mintzberg* o Tom Peters critiquen
que el procés estrategic tradicional és qualsevol cosa menys
estrategic. Proposen una visi6 més organica, en la que
I'estrategia es modela de forma iterativa i qualitativa, en un
procés d’aprenentatge on poc a poc es van forjant les
caracteristiques fonamentals mitjangant assaig i error. Aqui la
intuicioé 'emocio, la intencié i 'oportunisme també tenen el seu

paper.

Per altre costat, en els darrers anys ha rebut atencié un model
per a la formulacié de I'estrategia basat en el quadre de
comandament integral: els mapes estrategics®. Aquest marc ha
estat presentat pel seus impulsors com un métode més agil que
la planificaci6 estratégica tradicional. A més de la rapidesa,
aquesta técnica té I'avantatge de vincular els objectius i les
accions de creaci6 de capacitats en forma d’indicadors amb
relacions causals.

Aixi mateix, en els darrers anys s’esta utilitzant amb frequéncia
el concepte de model de negoci. Aquest no és més que una
descripci6 del funcionament de 'empresa, com genera diner,
de quin beneficis proporciona a quins clients, mitjangant quines
activitats, recursos i canals.

Aquest concepte ha guanyat rellevancia perque I'estrategia
cada cop és més tactica. En canvi, en el model de negoci
I'estratégia i estructura estan tan profundament imbricades i al
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servei 'una de l'altra que el concepte d’estrategia es queda curt
per a descriure’l.

Conclusions

L’estratégia empresarial és la via per a modelar el futur de
’'empresa. Requereix coneixer I'empresa i I'entorn, i prendre
una serie de decisions que no deixen de ser unes apostes.
Comporta marcar prioritats i realitzar eleccions que crein les
capacitats necessaries per a aconseguir-les.

Aquestes eleccions no sols construiran les futures fortaleses,
sind que també en generaran rigideses.

A més, tota estratégia ha de contemplar els espais buits, els
punts febles dels competidors i les seves possibles respostes.

Els objectius i accions proposats han de ser desenvolupats en
el temps i dotats dels recursos adequats per a executar-se.
Aquest rumb proposat ha de ser avaluat per a assegurar-se de
que és adequat, clar i distintiu.

De la mateixa forma, s’ha de prestar molta atencio6 per a que
estiguin presents els mecanismes que faciliten I'execucio de les
estrategies: sistemes d’informacié, processos de control,
estructura organitzativa, cultura etc. De no aconseguir-se que
les estrategies es traslladin de 'ambit de les intencions a
I’accid, es correra el risc de que se converteixin en un frustrant
exercici directiu sense massa repercussions practiques.

David Coloma
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