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1. La Direcciéo estrategica: Concepte i procés de disseny i presa de decisions
estratégiques.

Estratégia: es podria substituir per maniobra o tactica. Pla d'accié o pla d'actuacid per aconseguir
uns objectius. Per tant, I'empresa pren decisions i els criteris que segueix responen a un estrategica
per aconseguir uns objectius determinats. Podem dir que:

ESTRATEGIA és el conjunt de decisions que una empresa pot prendre sobre actuacions per
realitzar, sobre els recursos que pot utilitzar en aquestes accions, i tot aixd per assolir una série
d’objectius.

La direccio estratégica és el procés de gestido d’'una o diverses estratégies empresarials dins de
I'’empresa, que s’ha d’adaptar a un entorn canviant i a una competéncia que reacciona, tenint en
compte el llarg termini i tenint com a finalitats principals assolir I'éxit de I'empresa mitjangant la
millora de la posicido competitiva o resoldre els problemes que amenacen |'empresa.

ASSOLIMENT
DELS OBJECTIUS

A

ESTRATEGIA PLA D’ACCIO

Exemple 1:

En Joan és el propietari d'un restaurant anomenat El Picarol, que té com a principal
font de negoci els mends de migdia. Es troba amb la situaci6é de l'obertura molt a
prop d’un altre restaurant que b pot fer la competéncia. Després d'un cert temps, en
Joan constata una baixada dels clients, en especial per dinar al migdia. Es planteja
de quina forma pot actuar per fer front a la competéncia: fer un men( molt semblant
al de la competéncia, abaixar els preus dels mends o especialitzar-se en menids amb
una orientaci6 dietética.

Els diferents plans d'accié que té al seu abast son les estratégies. En Joan ha deci-
dit abaixar els preus, perd de forma que la qualitat es pugui mantenir. Quan ja ha
estudiat la seva estratégia, la posa en funcionament mitjancant un pla d'accié que
li pot permetre assolir el seu objectiu, que en aquest cas és l'increment de clients
dels mends de migdia.

1.1. Elements de la direccié estratégica.
La direccié estratégica no s’encarrega Unicament de prendre les decisions que afecten els principals
problemes de la empresa, sind que també ha de garantir que |'estratégia es dugui a terme. Tres

elements:

1. Analisi estratégica: Abans de definir I'estrategia de I'empresa, cal fer un estudi de:

a) Entorn economic, social, tecnologic que envolta a I'empresa poden definir el conjunt d’amenaces
gue s’han de salvar o el d'oportunitats que es poden aprofitar. Es tracta de la influéncia dels
factors externs.

b) Capacitat estrategica: Els recursos de que disposa |'empresa i el conjunt de capacitats ke
competéncies que pot desenvolupar. Es tracta de factors interns que determinen l'estrategia. Es
a dir, els punts febles que s’han d’evitar i els punts forts que s’han de potenciar.

c) Expectatives: Els propietaris o gestors professionals han de definir de manera clara els objectius
0 metes que es volen assolir, pel que fa millorar els beneficis, de la posicié competitiva...



L'analisi estrategica és la base per iniciar una bona estratégia ja que estudia els elements que
li envolten i els recursos que disposa

2. Eleccié estratégica: Determinar quin tipus d’estratégia es vol implantar. Es distingeixen tres
tipus d’estratégies: Corporatives, de negoci i operatives. En els seglient apartat els expliquem
amb més detalladament.

3. Implantacié de l'estratégia: Es tracta de definir i planificar de quina manera s’aplicara
I'estratégia de I'empresa pel que fa als recursos que s’han de destinar i definir un pla temporal
de les accions que cal desenvolupar.

Exemple 2:

Continuem considerant el cas del restaurant EL Picarol. En previsié dels diferents escenaris que es pot trobar; i, fi-
Joan, davant de amenaga d'un nou competidor, ha hagut nalment, tria una estratégia, una baixada dels preus dels
de posar en practica el procés de la direcci6 estratégica. men(s del migdia, encara que no descarta altres estraté-

. e s . . . gies alternatives.
¢ En primer lloc, 'analisi estratégica: ha definit lobjec-

tiu, incrementar els mends del migdia; ha avaluat els * En tercer lloc, la implantacié de l’estratéqia: defineix
seus recursos, estudiant amb el cuiner les possibilitats les eines que té al seu abast per poder assolir lobjectiu;
de millora; i, finalment, ha estudiat el restaurant que li aixd implica la posada en marxa d'un programa de racio-
fa més competéncia, identificant-ne i analitzant-ne les nalitzaci6 de les despeses que permeti un estalvi sense
caracteristiques. que la qualitat baixi. Finalment, quan hagi passat un
cert temps, caldra analitzar si l'estratégia seleccionada
* En segon lloc, l'eleccio estratégica: considera les possi- ha tingut éxit, si cal fer ajustos o si cal descartar-la i
bles estratégies que es poden posar en practica; fa una aplicar-ne una altra.

1.2.Els tipus d’estratégies: Tres tipus d’'estrategies

a) Estratégies Corporatives: s’encarreguen a prendre les decisions relacionades amb I‘objectiu
global de I'empresa i amb la intencié de satisfer les expectatives dels propietaris o gestors de
I'empresa. Es caracteritzen per:

- Establir una marc de referéncia per a la presa de decisions. Per exemple, si la direccid
estratégica estableix que el preu baix és una referéncia, |'encarregat de les compres de
I'empresa triara el proveidor més barat, pero si la referéncia és la maxima qualitat del
producte llavors triara el proveidor que li ofereixi més qualitat, independentment que el preu
sigui superior.

- Ser globals, ja que soén el nivell superior de I’'abast de la direccid estrategica.

- Tenen una dimensid temporal a llarg termini.

Exemple 3:

Una empresa que fabrica vehicles 1 maquinaria per a lambit agricola es planteja la
possibilitat dampliar el negoci amb la fabricaci6 de vehicles comercials (furgone-
tes i camionetes). Es una estratégia corporativa de diversificacié de negoci, ja que
aprofitant les infraestructures productives i els coneixements es proposen obrir una
nova unitat de neqgoci relacionada amb lanterior.

Aquesta mateixa empresa també pot decidir potenciar-ne la projeccié internacional
oferint els seus productes en els paisos de 'ambit geografic més proper, ja que fins
ara només operava en 'ambit nacional. Aixd és una estratégia corporativa de diver-
sificaci6 internacional, ja que l'objectiu és ampliar el mercat actual.

b) Estratégies de negoci: Es caracteritzen per:

- Tenir un abast més concret, com definir els elements que poden fer competitius els
productes de I'empresa dins del mercat o segment de mercat. Per aquesta rad, son les que
normalment apliquen de manera exclusiva les pimes, ja que acostumen a explotar un sol
producte o una gamma reduida de productes.

- Tenen una dimensi6 temporal a mitja termini.



Departament d’Ensenyament INSTITUT JOAN RAMON BENAPRES

Institut Joan Ramon Benaprés UF 7: Direccid estratégica i creixement empresarial.
www.xtec.cat/iessitges
Tf: 93 894 37 12 SITGES

Recorda: Una unitat de negoci és cadascuna d’aquelles parts del negoci d’'una empresa que
fa una activitat diferent o que es presenta una autonomia propia quant a estratégia i gestio
empresarial. Per exemple, una empresa fabrica tres grups diferenciats de productes:
electrodomestics de linia blanca (rentadores, frigorifics...) ordinadors i electrodoméstics
linies marrd ( televisors, equips de musica...). Cadascun d’aquests de productes conformen
les diferents unitats de negoci d’aquesta empresa.

Exemple 4:

Es pot considerar el cas d'una botiga que comercialitza formatges i vins. Es troba
amb la circumstancia que mentre que la seccié de formatges funciona molt bé, la
secci6 de vins presenta una aportacié modesta als resultats de 'empresa. Es planteja
potenciar la seccié de vins amb una reduccié dels preus i laplicacié d'una politica de
descomptes que potencii la fidelitat dels clients. Aixo és una estratégia de negoci,
ja que l'objectiu és potenciar la competitivitat d'una unitat de negoci de 'empresa.

c) Estratégies operatives: Es caracteritzen:
- Tenen una dimensié temporal a curt termini.
- Sb6n més especifiques. Per exemple, I'encarregat del departament de produccié només pren
decisions relacionades amb les funcions propies del seu departament.
- Estan relacionades amb el dia a dia: revisar i solucionar incidéncies que es puguin presentar
al departament..

Exemple 5:

En aquest cas s'esta considerant com les diferents unitats de U'empresa a nivell de
departament o area poden contribuir a l'assoliment d'una estratégia corporativa o
de negoci. Per exemple, si una empresa que fabrica mobiliari domeéstic esta aplicant
una estratégia de baixada de preu per fer front a la competéncia, necessitara que
el departament comercial dissenyi una campanya de promocié per informar-ne. 0
també necessitara que el departament de produccié contribueixi reorganitzant els
processos de produccidé de forma que pugui haver-hi estalvis en costos de produccié
que permetin sostenir la politica de reduccid de preus.

Per concloure, les estratégies corporatives i de negoci tenen molt sovint una orientacié competitiva.
Es a dir, serveixen per millorar la posicid competitiva de I'empresa tant a nivell corporatiu com a
d’unitat de negoci. Aquest aspectes s’estudiaran en els apartats segients.

Exemple 6:

Observant una altra vegada el cas d'en Joan i el seu restaurant El Picarol, podem
considerar que l'estratégia de preus baixos és una estratégia de negoci, ja que vol
explotar un avantatge competitiu en ['inica unitat de negoci de 'empresa.

Si per exemple hagués decidit diversificar el negoci, mantenint el restaurant, perd
creant una nova unitat de negoci com ara oferir serveis de catering per a grups,
aixod seria una estratégia corporativa.

I Uestratégia operativa? Doncs si en Joan aplica l'estratégia de preus baixos, hauria
de tenir la col-laboracié necessaria de l'area de produccid, ja que s’han d'abaixar els
costos millorant les fonts daprovisionament, o bé hauria de tenir la col-laboracié
de l'area financera per funcionar amb les fonts de financament adaptades a uns
marges comercials més reduits. En ambdés casos es tracta d'estratégies operatives
que donen suport a una estratégia de negoci.




1.3. Procés de direccid estrategica.

L'empresa pren la decisio estratégica de desenvolupar una série de mesures de caracter estratégic
per assolir una série d’objectius a escala corporativa o de negoci. Perd cal que hagi una bona
definicio del procés mitjancant el qual s'implanta |'estratégia de manera planificada i prevista. Les
diverses etapes que caracteritzen aquest procés estrategic son.

-Definicié d’objectius: Definir clarament els objectius concrets, mesurables i factibles que es vol
assolir.

-Avaluacié dels recursos interns: Quin sén els recursos disponibles per I'empresa per assolir els
objectius fixats, sabent quines sén les fortaleses internes i quines son les debilitats a neutralitzar.
-Avaluacié dels recursos externs: Identificar les oportunitats per aprofitar o quins s6n amenaces que
s’ha d’evitar.

-Analisi de |I'entorn competitiu. Estudi de la competéncia.

-Elaboraci6 dels escenaris de futur. Per a qué la estratégia tingui capacitat d’adaptacié a I'entorn
canviant.

-Formulacié de |'estratégia. Definicid clara de les caracteristiques genériques de |'estratégia que es
vol aplicar.

-Avaluacié de les alternatives estratégiques.

-Eines estratégiques. Planificar I'execucié de les estrategies.

-Control. Observar el grau d’assoliment de l|’estratégia. Registrament de desviacions i definir
mesures correctores.

2. L'estratégia competitiva: I'avantatge i la creacié6 de valor.

Com ja he comentat anteriorment, dins del conjunt genéric de les estratégies corporatives hi ha
I'estratégia competitiva, que té com a objectiu que I'empresa pugui millorar la seva posicio
competitiva respecte de les empreses del sector. Una estratégia competitiva té com a objectiu
fonamental l'obtencié d’un _avantatge competitiu, és a dir, és el conjunt de caracteristiques
internes que I'empresa ha de desenvolupar per a obtenir i reforcar una posicié d’avantatge davant
dels seus competidors.

2.1 La creacié de valor.

Un element que pot tenir repercussio en la millora de la posicié competitiva de I'empresa és la
creacié de valor, o sigui, la generacido d'un valor afegit que pugui servir com a complement per
assolir I’éxit en I'assumpcié d’una estratégia competitiva.

La creacio de valor és un dels motors més importants per poder assolir I’'éxit d’'una estratégia
competitiva ja que en els mercats en qué hi ha molta competéncia els marges comercials son reduits
i, per tant, les estratégies de preus reduits no tenen efectes, esdevé una opcié molt valida.

Moltes vegades, la creaci6 de valor implica que a un producte tradicional, molt explotat
competitivament, s’hi afegeix una caracteristica molt innovadora que permet diferenciar-lo i obtenir
un especial avantatge competitiu, sempre que sigui un factor dificil d'imitar per la competéncia.

Cadena de valor: Consisteix a descompondre i analitzar cadascuna de les activitats que es duen a
terme en una empresa per fabricar i vendre un producte o un servei. Aixi, sera possible estudiar
I'aportacié de valor i el cost de cadascuna de les activitats, identificant quines sén les fonts
d’avantatge competitiu i poder formular posteriorment les estratégies competitives més adequades
pel desenvolupament de I'empresa.

Exemple 7:

En moltes ocasions explotar un avantatge competitiu su-
posa estudiar la cadena de valor d'un producte, identificant
les activitats que son susceptibles de millora. Considerem
el cas d'una empresa de transports que vol millorar la posi-
ci6 competitiva, per la qual cosa estudia de forma exhaus-
tiva la seva cadena de valor.

Després d'analitzar convenientment la seva cadena de valor,
els responsables identifiquen un ambit en qué creuen que
hi ha marge de millora, explotant un avantatge competitiu.

Es tracta d’una planificacido més eficient de les tasques de
recollida de les carregues i de [liurament posterior. Mit-
jangant l'aplicaci6é d'un programa informatic desenvolupat
internament, es poden planificar de forma més racional
aquestes dues activitats, eliminant el pas pel magatzem de
'empresa de transport, realitzant la recollida i el lliurament
de forma consecutiva i aplicant variables de proximitat ge-
ografica, dimensi6 de la carrega i optimitzacid del termini
de lliurament.
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2.2 Les estratégies competitives

Existeixen les diferents estratégies de negoci que una empresa pot implantar per obtenir un
avantatge competitiu. Una de les aportacions teodriques més notables en aquest ambit de les
estratégies competitives ha estat la classificacio feta per l'investigador M.Porter, que diferencia entre
tres tipus d’estratégies competitives:

+ Estratégia de diferenciacié. Fer que el producte sigui significativament diferent del dels
competidors o fins i tot que hi hagi la percepcié que és Unic. El client pot arribar a pagar més pel
producte ja que es comporta con si hi hagués un monopoli, sent menys sensible al preu i més
fidel.

+ Estratégia de lideratge en costos. Produir amb els costos més baixos, de manera que es
pugui oferir a un preu inferior al de la competéncia per mitja d’un avantatge a escala productiva
0 operativa. A vegades fins i tot si I'empresa es troba en un mercat amb molta demanda, pot
mantenir el preu i d’aquesta forma beneficiar-se d’'un marge comercial elevat.

+ Estratégia d’enfocament o alta segmentacioé. Consisteix a centrar-se en un segment del
mercat, aplicant la diferenciacié i/o el lideratge del mercat. Si aplica lideratge en costos, pot
obtenir importants marges comercials per produir amb costos baixos. Si, en canvi, adopta la
diferenciacio, oferint un valor afegit rellevant, pot justificar uns preus més elevats en relacié amb
la competéncia. Aix0 es coneix com la diferenciacié segmentada.

En general, tota estratégia competitiva que es fonamenti en |'existéncia d’'un avantatge competitiu
intentara que hi hagi un factor que impedeixi que la competéncia pugui adoptar-lo o imitar-lo. Aixo
pot significar que si I'empresa fa una bona segmentacié del producte, podra crear un valor afegit
prou atractiu per poder fer front a la competéncia, en especial si es tracta d’'una empresa que per la
dimensid o capacitat no pot ser lider del mercat.

Exemple 8:

Seqguint amb el cas del restaurant El Picarol, si en Joan vol implementar una es-
tratégia de preus baixos basada en un lideratge en costos, és necessari que tingui
un control exhaustiu dels costos de produccid, ja que en aixd es basa l'avantatge
competitiu que vol explotar.

Fins i tot, si l'objectiu és expulsar la competéncia del mercat o reduir-li de forma
drastica la quota de mercat, ho pot fer mitjancant laplicacié de preus agressius
(molt baixos) encara que aixd li faci tenir inicialment pérdues o poc marge comer-
cial. Aixo depén de la seva capacitat financera.




3. Localitzaci6 de I'empresa.
Localitzacié: és el lloc que s’escull fisicament per ubicar una empresa o un negoci. Dependra de:

- La demanda del Mercat: Primer s’ha d’analitzar si en la poblacié o bé en la zona on es vol
instal-lar I'empresa hi haura interés cap al producte que es vol oferir (futurs consumidors) i, a
més, en quina situacio es troba la competéncia. Cal fer una analisi de mercat completa.

- Proveiment de matéries primeres: S’ha de valorar la qualitat de les matéries, cost i facilitat
d’obtenir-les ( terminis d’entrega, facilitat de pagament...)

- Mercat de treball Fa referéncia als possibles treballadors, als coneixements técnics que tenen, al
cost laboral, a la situacié social i legal...

- Comunicacions i transport. Analisi de I'estat actual i previst de les infraestructures de tot tipus, i
proximitat d’equipaments industrials com poligons o parcs tecnologics. (Es un lloc de facil accés
per al transport en general i per les comunicacions amb altres empreses)

- Subministraments. Si té o no disponibles tots els subministraments (aigua, llum, Internet...) i
saber el seu cost.

- Cost de la construccié i del solar. S’ha de tenir en compte que no a tot arreu els preus son iguals

- Legislaci6o: S'ha de saber la normativa legal, tant la fiscal (avantatges, impostos, etc.), com la
mercantil i la social (mediambiental).

- Inversid i financament. Interessa ubicar les empreses a prop de les entitats bancaries ja que les
empreses necessiten obtenir recursos economics i també les opcions d’inversio.

- Desenvolupament economic de la regié: Mirar si hagut o no un creixement sostingut durant els
ultims anys.

Totes aquestes variables s’han d’analitzar de manera diferent segons el tipus d’empresa i les seves

caracteristiques( la dimensio, I'activitat,...)

4. La dimensid de I'empresa.

La dimensio de I'empresa es refereix a la seva capacitat de produccié( no a la grandaria), que és
determinada per una série de factors com ara la tecnologia, el nombre de treballadors i el mercat.

La localitzacio i la dimensid son dues decisions que s’han de prendre simultaniament a I'hora de
crear una empresa, ja que son interdependents i depenen dels mateixos factors i, sobretot, dels
seus costos.

Quant a la capacitat necessaria, s'entén com el nivell maxim de produccié que es pot obtenir en un
periode de temps determinat. Per conéixer aquesta dada, abans s’ha de fer una previsido de la
demanda; és a dir, un estudi de mercat. Posteriorment, s’ha d’analitzar la produccio, els costos i tots
els altres factors influents, tant en la localitzaci6é com a la dimensio, avaluar les diferents
alternatives i prendre decisioé oportuna.

Al marge de la dimensié inicial, entre les finalitats de I'empresa hi ha la d’anar augmentat la
capacitat productiva al llarg de la seva vida; és a dir, la seva dimensid. L'empresa pot créixer de
dues maneres: internament i externament.

5. Creixement de I'empresa.

5.1 Creixement intern.

Consisteix en I'ampliacié de la capacitat i el volum d’operacions per mitja de d’inversions en la seva
propia empresa: increment la capacitat productiva o bé de l'augment de la varietat dels seus
productes i serveis, és a dir, diversificar la produccio per assolir nous mercats.

Quan l'empresa vol incrementar la produccido perd sense canviar el producte, el que ha de fer
basicament sén les estratégies de marqueting per vendre més, com poden ser canviar el preu,
canviar l'envas perque el faci més atractiu, canviar alguna qualitat del producte...

Quan s’opta per diversificacid de la produccid, normalment les empreses solen produir béns que
tenen alguna relacié amb el producte original ( complementaris), ja que d’alguna manera I'empresa
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ja té informacié sobre el mercat on s’ha d’introduir el nou producte i, per tant, un avantatge
competitiu respecte dels seus competidors.

5.2 Creixement extern.
Consisteix en l'ampliacié de la capacitat i el volum d’operacions per mitja de l'adquisicio, la
participacio o el control d’altres empreses ja existents.

- Fusi6 d’empreses: és la unié de diverses societats per crear-ne una nova.

- Absorcié d’empreses: les empreses absorbides s’extingeixen i el seu patrimoni passa a
I'absorbent.

- Cooperaci6 d’empreses: relacions especial entre empreses independents que mitjancant acords
col-laboren per compartir recursos i informacions per assolir objectius comuns.

- Trust: concentracio vertical. Conjunt d’empreses que formen part de diferents fases del procés
de produccid i que intenten reduir costos i dominar el mercat..

- Cartel: concentracidé horitzontal. Grup d’empreses del mateix sector que controlen el mercat i es
posen d’acords en el preus i les estratégies de venda. Per exemple: OPEP

- Holdings: Una empresa matriu aconsegueix les accions i les participacions d’altres empreses que
controla. Exemple: EX Nueva Rumasa. Crear un holding actualment es pot considerar una
practica monopolistica, i les lleis antimonopoli els intenten restringir.

Avantatges del creixement extern:

e Un important estalvi de temps, ja que és molt més rapid que el creixement intern i permet
augmentar la dimensié des del mateix moment en qué es tanca la negociacié d’integrar la nova
empresa

e Pot ser la Unica manera de superar una determinada barrera d’entrada a un sector o un mercat
geografic en el qual el creixement intern resultaria impossible.

e Es un via més facil en el cas de mercats o sectors madurs, ja que normalment aquests es troben
sobredimensionats i no tindria sentit afegir més sobredimensié mitjangant el creixement intern.

Inconvenients:

e Es general més car, ja que s’ha de pagar un sobrepreu pel fet de comprar una empresa en
funcionament

e Els processos de creixement extern poden presentar problemes d’integraciéo de dues empreses
que poden ser molt diferents entre elles

5. La globalitzacié. La internacionalitzacié. La deslocalitzacié.

Globalitzacio: extensio de les relacions economiques entre diferents paisos, fins a I’extrem de crear
una economia mundial, en la qual cada economia participant depén de les altres.

El fenomen de la globalitzaci6 compren el lliure comerg internacional, el moviment de capitals, la
inversid estrangera directa, els fenomens migratoris, el desenvolupament de les tecnologies de la
comunicacié i el seu efecte cultural.

La globalitzacié és un procés politic, economic, social i ecologic que interrelaciona, cada vegada més,
diferents llocs sota el control de les grans empreses. Les empreses necessiten guanyar dimensié per
atendre aquest nou mercat.

Del concepte de globalitzacié es deriva el d’internacionalitzacié: obertura als mercats
internacionals, és a dir, les operacions que una empresa fa per vincular-se amb aquests mercats
internacionals.

Un dels avantatges principals és I'increment de vendes aprofitant economies d’escala (a mesura que
augmenta la dimensido o la produccié d’'una empresa, els costos mitjans disminueixen i aixo
repercuteix en els costos i, per tant, en els preus) que permeten reduir costos.

Empreses multinacional: son societats mercantils que sorgeixen d’un procés d’ampliaciéo de
mercats per part de les grans empreses al operar en dos 0 més paisos (caracter internacional)




La globalitzaci6 també ha fet que les empreses hagin hagut de recorrer a la deslocalitzacio:
trasllat d’activitats productives des de paisos industrialitzats cap a paisos en desenvolupament que
es caracteritzen per tenir nivells inferiors de la seva renta per capita i per tan salaris més baixos
amb I’Unica finalitat de minimitzar costos.

6. Les petites i mitjanes empreses (pimes).

PIMES: Petites tenen menys de 50 treballadors i volum de vendes inferior o igual a 10 milions
d’euros a l'any. Les mitjanes tenen entre 50 a 250 treballadors i un volum de vendes inferior o igual
a 50 milions d’euros a I'any. Representen més del 90% del total de les empreses espanyoles.

Inconvenients:

- Poca formacié (empresarial i técnica).

- Obsolescéncia tecnologica.

- Poca capacitat financera.

Avantatges:

- Organitzacié més flexible.

- Facilitat de comunicacié entre el personal.

- Integracié del personal.

- Aprofitament dels espais que deixen les grans empreses.

- Generen més llocs de treball i no la dependéncia del les multinacionals.



