TEMA 10: LA DIRECCIO ESTRATEGICA A L’EMPRESA

1. CONCEPTE | PROCES DE DIRECCIO ESTRATEGICA
e Concepte

Una estratégia és un conjunt de decisions sobre el que farem amb els recursos de I'empresa per
assolir una série d’objectius empresarials a diferents nivells, pero I'objectiu ultim de les quals és
sempre I'éxit empresarial. Aquestes decisions sempre tindran en compte I'entorn i les possibles
reaccions de la competéncia.

La direccié estratégica és el procés de dirigir 'empresa tenint en compte tots els nivells
d’estrateégies que ens hem proposat a mig i a llarg termini. Com que I'objectiu final d’aquest procés és
I'éxit de 'empresa, aquesta direccioé buscara sempre millorar-ne la posicié competitiva.

e Procés

La direcci6 estratégica té lloc dividida en tres fases fonamentals:

A- ANALISI ESTRATEGICA

El primer que hem de fer, abans de decidir cap estrategia, és analitzar un conjunt d’elements, interns
i externs a 'empresa.

- ANALISI INTERNA: analisi de la nostra cadena de valor i dels nostres avantatges competitius
(conceptes que veurem al final del tema, perd basicament es tracta d’estudiar el que fem
millor, el que ens diferencia )

- ANALISI EXTERNA: analisi de la competéncia, de les barreres d’entrada, dels clients, dels
proveidors i del poder negociador d’'uns i altres. Aquest concepte es defineix com la capacitat
d’'una empresa o persona per imposar condicions en operacions de compravenda (preus,
condicions de pagament...). Com més concentracié d’empreses grans hi hagi entre els
nostres clients i proveidors, més poder tindran ells i menys nosaltres.

- L’analisi externa també la podem basar en el Model de les 5 forces competitives, que diu que
la situacié competitiva d’'una empresa depén sobretot de cinc variables que es poden
identificar al seu entorn:

- Amenaces de productes substitutius, d’'empreses noves o
“veteranes”.

- Amenaces de nous competidors, empreses noves al nostre
sector.

- Poder de negociacio de clients.

- Poder de negociaci6 de proveidors.

- Grau de rivalitat dels competidors: nombre de competidors, mida.

B- ELECCIO ESTRATEGICA

Cal determinar quin tipus d’estrategia es vol implantar per a cada nivell de funcionament de 'empresa
(corporatiu, de negoci i operatiu).

Per fer-ho bé i tenir una estratégia coherent, cla primer definir la MISSIO i la VISIO de 'empresa.

La missio és la rad de ser de 'empresa, es refereix al present. Un exemple seria “Proveir als clients
de productes de qualitat mantenint el lideratge”.



La visi6 és una imatge futura ideal, tenint en compte els recursos. Un exemple seria “Convertir-se en
'empresa de productes (x) de millor qualitat del mercat”.

Evidentment missio i visié han de ser coherents entre si i amb la resta de decisions estratégiques de
tots els nivells. Les primeres han de servir de guia de les segones.

C- IMPLANTACIO DE L’ESTRATEGIA

Es tracta de definir i planificar de quina manera s’aplicaran les estratégies de 'empresa pel que fa als
recursos que s’han de destinar, 'organitzacié del procés (quins departaments de 'empresa han de
participar) i el termini a tenir en compte.

2. NIVELLS D’ESTRATEGIA o “TIPUS DE DECISIONS ESTRATEGIQUES”

a) Estratéqies corporatives: les que afecten TOTA L'EMPRESA. Entre totes conformen
I'estrategia global de 'empresa, estableixen un marc de referéncia per a la presa de totes les
decisions. Tots els departaments treballaran tenint en compte les estrategies
corporatives.Per exemple, si la direcci6 estratégica estableix que el preu baix és una
referéncia (aix0 seria una estratégia corporativa), tots els departaments treballaran perque
aixod sigui possible.

Tenen una dimensi6 temporal a llarg termini.

b) Estratéqgies de negoci: fan referéncia a aspectes més concrets. No parlen de tota I'activitat de
I'empresa sind d’'un producte o unitat de negoci. Una unitat de negoci és cadascuna
d’aquelles parts d’'una empresa que fa una activitat diferent, bé perqué treballi amb una linia
de productes diferent, bé perqué tingui estratégies o maneres de gestionar-se propies. Per
exemple, una empresa fabrica tres grups diferenciats de productes: electrodomeéstics de linia
blanca (cuina), ordinadors, i electrodoméstics de linia marré (televisors, dvds...). Cadascun
d’aquests grups de productes conformen les diferents unitats de negoci d’aquesta empresa.
Normalment sén a mitja termini.

A les PIMES, si només hi ha una linia de productes, només hi haura dos nivells d’estratégia,
les de negoci i les operatives, i no n’hi haura de corporatives.

c) Estratéqies operatives o funcionals: fan referéncia al que volem que passi en el dia a dia, per
gestionar bé els recursos de 'empresa i supervisar-ne el funcionament, a nivell d’un
departament o activitat concreta.

Normalment sén a curt termini, encara que no té per que, es podria per exemple fer un canvi
que fos només a nivell del departament de produccié perd que fos a llarg termini.

O sigui: després de la fase d’analisi estratégica, a la fase d’eleccio estratégica, decidirem si
necessitem estrategies de tots tres nivells, i quines, per assolir els nostres objectius. Després a la
fase implementacié estrategica les implantem. Tot plegat forma la Direccié Estratégica, gestionar tots
els nivells d’estratégia sense perdre de vista els objectius.

3.L’ESTRATEGIA COMPETITIVA: L’AVANTATGE COMPETITIU | LA CREACIO DE VALOR

Quan fa la seva elecci6 estratégica, la direccié sempre comenca per les corporatives, perqué primer
de tot hem de decidir metes generals, que volem que sigui la nostra empresa, qué volem que faci a
grans trets.

Doncs bé: dins d’aquest nivell d’estratégia I'empresa sempre ha de triar una manera d’enfrontar-se a
la competéncia, una ESTRATEGIA COMPETITIVA.



Una estratégia competitiva és la que té com a objectiu millorar la posicié de 'empresa respecte dels
seus competidors. Defineix la manera com s’enfrontara a la competéncia.

L’objectiu de qualsevol estratégia competitiva és sempre I'obtencié d’'un AVANTATGE
COMPETITIU, d’alguna caracteristica interna que puguem trobar o desenvolupar per superar la
competéncia de manera sostinguda.

TIPUS D’ESTRATEGIES COMPETITIVES o “DE DESENVOLUPAMENT”:

(Compte! Quan a les PAU pregunten pels “Tipus d’estratégies”, sense més indicacid, es refereixen
als nivells d’estratégia. Si volen aquestes solen posar “Tipus d’estratégies competitives”, fent servir
aquesta paraula).

Per obtenir un avantatge competitiu, les diferents estratégies genériques que una empresa pot
implantar son:

1) ESTRATEGIA DE DIFERENCIACIO: es basa a oferir un producte substancialment diferent
del de la competéncia, o fins i tot que sigui unic. El producte tindra més valor afegit que el de
la competéncia, bé per les seves caracteristiques, la manera de produir-lo (diferéncia real) o
per la de vendre’'l (diferéncia psicologica).

2) ESTRATEGIA DE DIFERENCIACIO SEGMENTADA: es tracta de vendre productes
diferents, o d’aplicar politiques de marqueting diferents, a cada segment de consumidors,
linies de productes o arees geografiques. Dins d’aquest tipus tenim la ' ENFOCAMENT o
ALTA DIFERENCIACIO que es basa a centrar-se només en un segment (vendre només a
adolescents, per exemple).

3) ESTRATEGIA DE BAIXOS COSTOS DE PRODUCCIO: per mitja d’algun avantatge a escala
productiva aconseguim produir més barat. No significa que es venguin els productes a un
preu baix, potser 'empresa ven car i esta obtenint un marge de benefici molt ampli.

4) ESTRATEGIA DE PREUS REDUITS: s'ofereix un preu inferior a la competéncia.

5) ESTRATEGIA HIBRIDA: combina un preu de venda reduit amb una certa diferenciacié del
producte. Es molt complicada de dur a terme pels costos que comporta la diferenciacio, ja
sigui d’inversio en recerca, maquinaria o simplement publicitat.

En general, tota estratégia competitiva el que intentara és generar un avantatge competitiu, i que la
competéncia no el pugui adoptar ni copiar. Aixd és el que es diu una barrera d’entrada, qualsevol
dificultat que existeixi per a entrar a un sector que les empreses existents imposin per no veure
reduits els seus beneficis. Alguns exemples tipics son:
- Necessitats grans de capital inicial
- LLeis que prohibeixin entrar més empreses al sector o requereixin condicions dures per
fer-ho
- Canals de distribucio copats per una empresa o diverses
- Economies d’escala (les empreses que hi son al sector sén grans i poden vendre grans
quantitats i tenir grans despeses)

4. CONCEPTE DE CREACIO DE VALOR

Consisteix en dotar el producte d’'un valor afegit, d’'una capacitat més gran de satisfer la necessitat
del client o de satisfer més necessitats complementaries a la inicial, a aquella per la qual va ser creat
el producte . Per exemple, un cotxe pot cérrer més que els de la competéncia (pot satisfer millor la
necessitat de traslladar-se) o pot ser més comode, més segur, tenir tecnologia “smart”... (satisfer
necessitats complementaries). Compte, la necessitat o necessitats extra que s’assoleixen poden ser
subjectives, és a dir, es pot crear valor afegit aconseguint donar-I'hi al producte simplement
mitjangant una marca suficientment consolidada a través de despesa publicitaria.



La creacio de valor és un dels motors més importants per poder assolir I'éxit d’'una estratégia
competitiva, ja que en aquells mercats on hi ha molta competéncia les estratégies de preus reduits no
tenen efecte i llavors és quan esdevé una eina més valida, sobretot perque ajuda a diferenciar el
producte. Es a dir, la creacié de valor és caracteristica de les estratégies de diferenciacio, ja
sigui segmentada o no. Serveix per aixd, per diferenciar el teu bé. No té sentit amb estratégies no
diferenciadores com la de preus reduits.

5. ANALISI DE LA CADENA DE VALOR

Per ser conscients d’on neix valor de la nostra produccio, de quines son les fonts o possibles fonts
del nostre avantatge competitiu i poder triar bé la nostra estratégia competitiva (una que sigui
coherent amb el que realment s’esta oferint al client), analitzarem la cadena de valor. Aixd es fa per
entendre el funcionament de I'empresa i poder separar les activitats necessaries de les innecessaries
(les que no aporten valor al client), i aixi poder prescindir-ne.

Per analitzar la nostra cadena de valor, estudiarem dos tipus d’activitats:

a) Primaries: formen part del procés productiu fisicament, de la transferéncia al client o del
servei postvenda. Sén:

- Logistica interna

- Produccio

- Distribucié externa
- Marqueting

- Servei postvenda

b) De suport: asseguren el normal funcionament de 'empresa, que puguin portar-se a terme les
activitats primaries. Son:

- Aprovisionament

- Desenvolupament tecnoldgic

- Administracié de recursos humans
- Infraestructures

L’avantatge competitiu d’'una empresa pot venir de qualsevol dels dos tipus d’activitats o de la relacié
entre elles. La divisio en primaries i de suport no vol dir que les primeres siguin més necessaries,
compte, s’han d’avaluar-ne totes per veure si s’esta fent alguna cosa incorrectament o si efectivament
hi ha alguna activitat innecessaria a la nostra empresa.



