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1.Introducci6 1

1 Introducci6

1.1 Definicié del problema. Objecte dela investigacio*

Durant €ls Ultims anys sha anat observant un potent moviment cap ala QUALITAT en tots els ordres.
Resulta palpable en tot tipus d'empreses petites i grans, privades i publiques, industrials i de serveis,
arribant fins i tot a activitats com la Sanitat, I'Ensenyament i també tot allo que estigui relacionat amb el
medi ambient.?

Al mateix temps han anat apareixent corrents, models o sistemes de gestié de la QUALITAT que
congtitueixen un impacte en la forma de gestié de les empreses. Ha estat notable I'impetu dels corrents
relatius a sistemes de Control de Processos, de Sistemes de Qualitat Total, dels models 1ISO 9000 i QS
9000, aixi com de la Reenginyeriade I'Empresai el Redisseny dels processos, entre d'altres

Tots aquests corrents 0 models estan aportant importants contribucions ala QUALITAT i alsresultats de
les activitats empresarials publiques i privades 1 No obstant, sesta notant un cimul d'idees entre els
diferents autors, que arriben fins i tot a resultar contradictories en alguns casos, i, ahora, es noten
importants Ilacunes en la forma amb la qual €ls sistemes de gesti6 empresarial assimilen e que sha citat
fins ara. Tot aixd compromet sovint els fins esperats, creant desconcert en alguns sectors i sensaci6 de
moda passatgera.*

Aquesta tesi té per objectiu analitzar les aportacions dels més destacats autors en aguestes matéries,
estudiant d'una part:

Les limitacions manifestades pels propis autors en I'is del s corrents respectius’

! BIBLI-I-Eco

2 Resums ponéncies "Congres Catala dEmpreses de Qualitat" n® 1 (1990) an?10 (1999)
3 Referéncies al'apartat 2.2

4 Referéncies al'apartat 2.3

® Referencies al'apartat 2.2



2 Gestié empresarial per processos

| per altrapart:
Les necessitats de canvis radical's en el's sistemes de gestié de les empreses manifestats per altres autors?

A continuaci6 d'aguest estudi, sintetitzar una proposta que permeti avancar en els aspectes relacionats en
segon lloc, i que, a mateix temps, permeti eliminar limitacions de lesindicades a principi.

1.2 Resultats esperats

El problema central és saber si les mancances o tendéncies que manifesten els autors en matéria de
qualitat i les que manifesten el's autors de matéries relacionades en organitzacid i gestio tenen untransfons
comd .

Una resposta afirmativa ens portaria a que noves aportacions haurien de ser aplicades a les empreses i
fer avancar en el mateix sentit i en el's dos aspectes.

Un segon pas seriael de formular una proposta concretaque a aplicar-laales empreses permetés veure si
és certa o no laseguient afirmacié:

Les empreses que utilitzen aquest model tendiran a un millor funcionament i amb conseqiiencia a millorar
els seusresultats.

1.3 Formulacio dela hipotes

Lanostra hipotesi sera doncsla segient:

Les empreses tradicionals aplicant els sistemes de qualitat coneguts donen uns resultats, que serien
millorables si adoptessin el nostre model.

Aixi ensportael seglient pladetreball:

=  Completar aquestaintroduccié amb la recapitulacié de les principals aportacions ala Qualitat Total i
deles estructuresorganitzatives més utilitzades.

»  Sintetitzar en I'apartat seglient (Estat deI'art) leslimitacions o tendéncies comentades en la Definicio
del Problema.

= Formular unaproposta (apartat 3) que aplicada ales empreses, permetés millorar-se els resultats.

® Referéncies al'apartat 2.4



1.Introducci6 3

»  En I'apartat 4, definir com verificar la hipdtesi.” Una forma seria comparar resultats d'empreses que
més sacostessin a nostre model amb resultats d'empreses substancialment distanciades del mateix.
Alld comportariaun treball extensissim i de discutible fiabilitat. Es per aixd que considerem que I'ls
d'un simulador ens pot resol dre sati sfactoriament aguesta dificultat.

=  Finament en I'apartat 5, farem I'andlisi delsresultatsi en consequiénciala contrastacio de la hipotesi.

1.4 Principals aportacions ala Qualitat Total

1.4.1 Naixement dels méetodes de control i millora de la qualitat

La historia de la qualitat comenga a 1840, amb I'aparici6 del concepte de acceptable, definit per un
limit de tolerancia. Aquesta primera etapa de desenvolupament de la qualitat havia estat precedida, al
1787, pel descobriment de lanocié de intercanviabilitat, que va ser el primer pas cap alaproduccio en
serie. Els artesans sadonen que no poden fabricar peces del tot semblants, de que aguesta exigéncia no
esunimperatiu i de quel'intent d'aconseguir aguest objectiu es molt costos.

Lautilitzacié degalgues “acceptable” aviat es revela com limitada. Aixi, quan es desitjava muntar
unarodaen un eix, aguestes galgues permetien comprovar que el muntatge podia realitzar-se, perd no
permetia avaluar el joc acceptable entre laroda i I'eix. Per eliminar aquest obstacle, el 1870 es van
introduir les galgues acceptable, no acceptable , que fixaven els limits de tolerancia superior i
inferior. La utilitzacié d'aquestes galgues permetia que €ls artesans guanyessin en eficacia i que
reduissin els costos de produccid, ja que no havien de perdre el temps tractant de realitzar peces
exactament iguals. Aquest enfocament de la qualitat ja posava de manifest la nocié de dispersio en un
procés de fabricacié. El segle XI1X se caracteritza pel desenvolupament de les eines estadistiques, i €l
principi del segle XX, per la produccié en série. La organitzacié cientificadel treball neix el 1911.%

En aquest context, el doctor W. A Shewhart, un fisic que treballava en Bell Laboratories, va
desenvolupar el concepte de cartes de control. Shewhart es en realitat el fundador de los métodes
estadistics de control delaqualitati |' iniciador de los métodes moderns del control de qualitat.

Al 1931 publicael seu llibre The Economic Control of Quality of Manufactured Product, on presenta
el concepte de cartes de control y el de plans de mostreig estadistic. Aquests dos conceptes formaran
labase del control estadistic de laqualitat.

Com hem posat de manifest, els actuals métodes de control estadistic se basen principalment en los
planes de mostratge per a control estadistic per lotsy en les aplicacions de les cartes de control de
Shewhart.

Durant la Segona Guerra Mundial, la indistria d'armament nord-americana utilitza ampliament els
métodes de control estadistics de Shewhart i obliga a que tots els seus proveidors facin ho mateix.

” BIBLI-I-Popper
8 BIBL-I-Vachette



4 Gestié empresarial per processos

Aixi, laindistria de I'armament obliga a que els seus proveidors ensenyin a seu personal la manera
d'aplicar aguests métodes. Tots reconeixien el poder dels mateixosi la seva manera d'utilitzacié va ser
classificat com un secret de defensa.

Després de la guerra, laindustria de I'armament va deixar d'interessar-se per aguest tipus de métodes,
encara que durant les décades de 1940 y 1950 moltes indUstries nord-americanes seguien utilitzant el
control estadistic de la qualitat. Tot i aixi, amb €l fort creixement de las decades de 1960 y 1970, la
majoria de les empreses abandonaren la seva utilitzacid, ja que existia major preocupacio per la
quantitat que per laqualitat.’

Al Japd la situacio era totalment diferent, doncs la indUstria havia quedat destruida completament.
L'exercit nord-america, durant la ocupacio del Japo, va haver d'enfrontar-se a una gran dificultat: la
fallida dels serveis telefonics nipons. Para superar aguest problema, I'exercit de Estats Units va obligar
a que la industria japonesa de telecomunicacions utilitzara métodes moderns de control de qualitat
aixovaser, el Maig de 1946, el principi del control estadistic al Japo.

Per ajudar al rellancament de la indUstria japonesa, el general Douglas MacArthur va demanar al
doctor W. E. Deming i a un grup destadistics nord-americans que treballaran amb la JU.SEE.
(Japanese Union of Scientists and Engineers, creada en 1946) i amb els industrials. EI doctor Deming
va proporcionar la utilitzacié de métodes de control estadistic de la qualitat per millorar la qualitat i la
productivitat de las fabriques japoneses. En 1950, el doctor Deming organitza un seminari per a la
J.U.S.E.; elsseustrestemes principals son:

- Com utilitzar el cicle Plan-Do-Check-Action (conegut com roda de Deming) per millorar la
qualitat.

- Laimportancia de la dispersio estadistica.

- El domini dels processos amb |'gjuda de les cartes de control.

Els directius de moltes companyies de Japd va observar que el millorar la qualitat engendra de manera
natural i inevitable la millora de la productivitat. Com a consequiéncia de la visita d'un estranger al
1950 (Deming), la segiient reaccié en cadena va quedar gravada al Japd com un estil de vida. Aquesta
reaccio estava en totes les pissarres de totes les reunions de directius japonesos des de 1950. Una
vegada que els directius japonesos la van adoptar, tots tenien com objectiu comd la qualitat.*

Davant la importancia creixent dels productes japonesos als mercats mundials, els industrials
comencen a interrogar-se sobre les raons d'aquest éxit. Al 1980, la N.B.C. publicaa ” Japan Can.
Why Can't we ? quetornaaposar d'actualitat els métodes de control estadistic de la qualitat. Després

gran nimeros d'industrials van adoptar I'enfocament de la indistria de I'armament durant la Segona
Guerra Mundial, amb els métodes de control estadistic i les exigéncies de que els seus proveidors
també els aplicaran, com exigeix en I'actualitat totalaindustria automobilistica. **

% BIBL-I-Vachette
10 BIBL-I- Deming
11 BIBL-I- Vachette



1.Introducci6 5

1.4.2 Aportacions més recents

a) Deming

Deming va establir 14 punts que constitueixen una espécie de mapa en el que queden reflectides les
experiéncies de molts anys d' observacio i estudi. Lasevafinalitat és proporcionar un pla, aaplicar des
delagestié aalt nivell, per augmentar la Qualitat, la produccié i la competitivitat.

La seva base es troba en els estudis sobre el control de Qualitat Estadistic de Shewhart, i el seu
desenvolupament esta contrastat en decades d'experimentacié acumulada en una gran varietat de
treballs i activitats de la indistria estatal i privada. Per tant, estem parlant d’un métode empiric i
pragmatic no tedric. Ara bé, la seva aplicacio no és facil. Un obstacle important és que les idees de
Deming s oposen a moltes de les practiques comuns dins de laindUstriai el mon empresarial.

Els catorze punts de Deming:

L’ objectiu d' aguests catorze punts és aconseguir que la industria occidental canvi, per tal de parar la
seva decadéncia. Deming considera que no n’hi ha prou amb resoldre els problemes, per tant si
adoptem els catorze punts sera evident que la direccio té intencio d' estar en i pel negoci, ala vegada
que vol protegir elsinversosi elsllocs de treball.*?

1. Crear constancia en el proposit de millorar el productei €l servei.

Aixi aconseguirem ésser competitius i mantenir-nos en el negoci, proporcionant Ilocs de treball. Aqui

perod ens trobem amb dos problemes:

1. Els problemes d'avui: Son els del manteniment de la qualitat del producte, la regulacid de la
produccié per a que no tinguem masses estocs, pressupost, €l treball, els beneficis, vendes, serveis,
relacions pabliques, previsions.

2. Els problemes del dema Exigeixen la constancia en € proposit i la dedicacié per millorar la
competitivitat, per mantenir lacompanyiavivai donar treball as seus treballadors.

La constancia en el propdsit suposa acceptar obligacions cont>: Innovar; Destinar recursos per
investigacié i educaci6; Millorar constantment el disseny del productei servei.

2. Adoptar la nova filosofia.

Els directius han d’ésser conscients de la nova etapa en que ens trobem, per tant han d’ acceptar el
reptei fer-se carrec del liderat per canviar. La competitivitat ens diu que hem de revisar els obstacles
creats pels reglaments governamentals. No podem acceptar els defectes.

3. Deixar de dependre de la inspecci6 per obtenir la Qualitat.
Hem d’ aconseguir que la inspeccié en massa, no sigui una necessitat, per tant, i en primer lloc, s'ha
d’incorporar la Qualitat dins del producte.

Fer inspeccions rutinaries vol dir reconéixer que el procés no té capacitat per obtenir les
especificacions. Quan un producte esta acabat, no podem fer res per la seva Qualitat. No es pot

12 BIBL-I- Deming
13 BIBL-I- Deming



6 Gestié empresarial per processos

inspeccionar i introduir la Qualitat en un producte**. Per tant, la Qualitat, es creamillorant el procés de
produccié.

S'hade considerar que €l reprocés produeix costos que englobats dins els anomenats falles internes es
freqlent que arribin a 5% de lafacturacid. Veure exemple de laFig 1.1.

Cost
en dolars

20000+

1000011

2

> 3
w @

Fig. 1.1. Cost dels errorsinterns: A costos mensuals, B mitjanes mobils.
(Font: BIBL-II-Juran (2) )

No és solucié posar més inspectors per millorar la Qualitat, tot el contrari, és un error. La
responsabilitat divididavol dir que ningu és responsable.

Algun procés per0d, pot necessitar la inspeccié a 100 per 100, per exemple en el cas dels circuits
integrats, aixd vol dir que en aguests casos, caldria millorar @ maxim €l procés i simplificant I'
inspeccid reduir al maxim els costos.

4, Acabar amb la practica de fer negocis sobre la base del preu.

No es pot deixar més temps la Qualitat, €l servei i €l preu ales mans de la competitivitat per el preu
sol; No amb els requisits actuals d’ uniformitat i fiabilitat™®.

L’ objectiu és minimitzar el cost total, per tant fa falta pensar a llarg termini. Els proveidors, hem
d’aconseguir que siguin Unics en cada article, amb una relacio de lleiatat i confianga. Fins ara s'ha

14 BIBL-1-Dodge
15 BIBL-I1-Deming



1.Introducci6 7

cregut que el comprador realitzava la seva tasca quan comprava a proveidor més econdmic. Aquesta
actitud indicaque ladireccio esta en un cami equivocat.

El departament de compres ha de canviar de manera de pensar, de buscar el cost inicial més baix del
material adquirit a buscar el cost total més baix. Aix0 comporta que €l provador coneixia amb
exactitud el treball del seu client. Els canvis d’ enginyeria son costososi hem d’ evitar-los.

5. Millorar constantment i sempre el sistema de produccid i servei.

LaQualitat s"had incorporar en el disseny. Cada producte ha d’ ésser considerat Unic, només hi hauna
oportunitat per aconseguir I'éxit optim. Els métodes d’assaig han de millorar constantment, a igual
gue hi ha d haver una entesa, cada vegada millor, del que necessita el client i de la forma en que
utilitzael producte.

A Ameérica, s han preocupat de les especificacions. En canvi, els Japonesos s han preocupat de
I’uniforrgitat, treballant per aconseguir una variacio a voltant del valor nominal, cada vagada més
inferior®®.

Lamilloradel procésinclou una millor assignacio de I’ esfor¢ huma. Suposa treure les barreres perquée
cada hom es senti orgull6s del seu treball, tant per als treballadors de produccié com per als directorsi
elsenginyers.

6. Implantar la formacio en el treball.

En una companyia, tothom necessita formacio. La direccié en necessita per aprendre tot el relacionat
amb la companyia, des dels materials en recepcié fins al client. La direccié ha d’entendre i actuar
sobre els problemes que priven al treballador de produccié de la possibilitat de realitzar el seu treball
amb satisfaccié.

Laformacio6 per aun treball ha d’ ensenyar les necessitats dels clients. A més, els diners que es gasten
en formacio, reciclatge i educacié no apareix ala fulla de balangos, no incrementa el valor net de la
companyia, a diferencia de les despeses en equip, que incrementen €l valor net actual de la
companyia.

7. Implantar el liderat.

Cal considerar que la supervisio hade consistir en I’ ajuda ales personesi ales maquinesi aparells per
que realitzin un treball millor. La funcié supervisora de la direcci6 necessita una revisié, aixi com la
supervisio dels operaris, atés que la direccié no ha de supervisar, sind liderar; Ha de treballar alla on
neix lamillora, I'idea de Qualitat del productei del servei, i en latraducci6 desdel’ideaal disseny i a
producte real. S hade fer forala focalitzacio en la produccio ( gestio per xifres, gestio per objectius,
estandards de treball, complir les especificacions, zero defectes, valoracié del comportament ) i posar
en el seulloc el liderat.

8. Treurela por, de manera que cada hom pugui treballar amb eficacia per la companyia.

16 B|BL-I- Deming



8 Gestié empresarial per processos

Ningl pot donar el millor de si mateix, ano ser que es senti segur. Aquest prejudici, resultat de la por,
encamina a I’individu a una incapacitat per servi a l'interés general de la companyia. Les regles
establertes o la quantitat de producte final a produir no ajuden en cap moment, a superar €l fet.

Un director, normalment, quan es mira un informe de queixes per tipus de defectes, la seva mirada es
para en la xifra més alta que hi ha en el paper. La seva reaccio és agafar el teléfon per escridassar a
I’encarregat corresponent. Aquest fet és un exemple de gestio6 realitzada amb nimerosi por. Error. El
primer pas que ha de donar una direccié és descobrir, per mitja del calcul, no per la impressio, si
aquest defecte estafora de control respecte els atres. Si ésaixi, llavors aquest mereix atencio especial.
El director també ha de treballar sobre el sistema per reduir totes les queixes®’.

9. Treure les barreres entre els departaments.

Ateés al nivell de competitivitat, les persones, en investigacid, disseny, vendes i produccio, han de
treballar amb equip. L’ objectiu és preveure els problemes de produccié i durant I’ (s del producte, que
pot sorgir, amb el producte, o €l servei.

Als enginyers s€'ls culpa dels canvis d’'enginyeria. Ells s'excusen perqué diuen que s hi veuen
obligats per tal de complir amb la produccié. Larealitat pero, és que no veuen €l's seus propis errors.
Laproductivitat éslaculpable.

El treball en equip és necessari. Laforcad’ un ha de compensar la debilitat d’ un atre.

10. Treure els eslogans, exhortacionsi fites per la ma d’ obra.
Deming considera que les causes que provoquen una Qualitat insuficient i una baixa productivitat sén
del sistemai per tant, cauen més enlla de les possibilitats de lama d’ obra.

Aixi doncs, els esldogans sén un error si volem millorar la Qualitat, “Fes-ho bé a la primera”“, “Ho fem
millor junts’, s6n exemples que estan dirigits ales persones inadequades, atés que la direcci6 creu que
si els operaris milloressin, aconseguint zero defectes, es milloraria la Qualitat. Quan, en redlitat,
I"error de |’ esldgan és que no té en compte que els principals problemes venen del sistema.

Tan mateix és un error establir objectius. Aquests només evidencien el que la direccié espera dels
operaris quelcom que no ha pogut aconseguir. Aixi com és un error demanar-li mési més al’ operari,
atés que llavors sembla que la direccié mai esta contenta.

Tot aix0 provoca:

Fracas al’ horad aconseguir objectius.
Augment de lavariabilitat.

Augment de la proporcié d’ unitats defectuoses.
Augment dels costos.

Desmoralitzaci6 per part de lamad’ obra.

Falta de respecte cap aladireccié.

ook wWNE

Un bon cartell fora aquell que expliqués el que la direccié esta fent mes rera mes. Llavors la gent
entendria que la direcci6 s esta responsabilitzant dels retraus i defectes, i esta intentant eliminar els
obstacles. Els objectius propis son bons, els numericsi dirigits aaltres, no.

17 BIBL-I-Scherkenbauch
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11. a) Eliminar els estandards de treball en planta. Substituir pel liderat.

Eslogic que elsinterventors, enginyers industrials, treballin sobre un cost estimat mig. Pero aplicar-ho
al treballador és absurd, doncs els que estan per sobre de lamitja, s'acomoden a€lla, i els de sotano hi
arriben, com a consequéncia hi ha pérdues, caos, insatisfaccio i rotacié de personal.

El treball desproporcionat és pitjor que el de l'estandard. Pagar per incentius és treball
desproporcionat. El treballador que se li paga per hores i peca, aprén molt aviat que el seu treball és
per fabricar peces defectuoses.

Unadirecci6 que vol augmentar els beneficis, no posara estandards, sind una supervisio intel -ligent.

11.b) Eliminar els objectius numérics per alsdirectius.

Els objectiusinterns establerts en la direccié d’ una companyia, sense métode, sén burlescos. No es pot
aconseguir un objectiu que estigui per sobre de la capacitat del sistema. Per aun directiu, centrar-se en
la producci6 no és unaforma eficag de millorar un procés o una activitat.

12. Eliminar les barreres que produeixen que la gent no estigui orgullosa del seu treball.

Aquestes barreres s’ han de treure per a dos grups de gent:

- Ladirecciéi les persones amb salari fix. Per aquestes, la barrera és la qualificacié anual dela seva
actuacié, o qualificacio per merits.
El grup de treballadors per hores. Un treballador no pot esta orgull6s dels seu treball si no sap el
gue és un treball acceptable. El que avui esta bé, dema no pot esta malament. Les persones, per la
direcci®, s'han convertit en un producte més.

La persona que es trobi bé al treball, fara tots els esforgos possibles per quedar-s hi. Es més, Deming
vacomprovar quesi alamad obraseli dénal’ oportunitat de sentir-se orgullosadel seu treball, el tres
per cent, a qui aparentment no elsimportares, es desperten per la pressio dels seus companys.

13. Estimular la formacié i I’automillora de tot el personal.
Una bona organitzacié necessita, a més a més de gent bona, gent que estigui millorant la seva
educacié. S’hade tenir en compte perd, que de gent bonano en falta.

L es persones necessiten en la seva carrera, oportunitats cada vegada més grans per afegir quelcom ala
societat.

14. Actuar per aconseguir la transformacio.

a) Elsdirectors amb autoritat |luitaran contra les malalties mortals, els obstacles...

b) Els directors amb autoritat, estaran orgullosos d’ adoptar la nova filosofia, encara que es quedin
sols.

c¢) Elsdirectors amb autoritat explicaran els canvis.

d) Les diferents etapes constitueixen el procés.

€) Comencar, el més aviat possible, a elaborar una organitzacié que guii la millora continua de la
Qualitat.

f) Tothom pot formar part d un equip. L’ objectiu d’ aquest consisteix en millorar les entradesi sortides
de qualsevol etapa. Un bon equip té memoria social.
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b) Crosby!®

Crosby ha basat |a seva particular visio de la millora de la Qualitat en la creaci6 i desplegament d’un
nucli d’ especialistes en Qualitat dins de la companyia. Déna molta importancia a |’ enfocament de dalt
a baix, altgés gue creu, sense cap mena de dubte, que la alta direccié és enterament responsable de la
Qualitat™.

Lafita consisteix en dotar atota la plantillade I’ educacio (fig. 1.2.) i els mitjans de millora necessaris
per aplicar els preceptes de “ gestié de la prevencio “ en totes les arees. Aix0 es veu recolzat per la
visio del treball com un procés o una serie d accions que arriben a produir els resultats desitjats. Un
model de procés pot ser utilitzat per assegurar requeriments clars que s hagin definit i entés tant pel
proveidor com pel client. La millora de la Qualitat suposa un procés continuat, atés que la paraula “
programa“ implicasituaci temporal.

FORMACIO DELS
EXECUTIUS

FORMACIO DELS
DIRECTIUS

o o

FORMACIO DELS
SUPERVISORS |
PROFESSIONALS

EDUCACIO DE LA
RESTA DE
TREBALLADORS

Fig. 1.2. Formacio del personal d’ unaempresa (Font: BIBL-I- Croshy)

18 B|BL-I-Croshy
19 BIBL-I-Bendell
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El procés de millorade la Qualitat de Crosby esbasaen “ quatre maximes de la gesti6 de Qualitat “:

1. La Qualitat es defineix com la conformitat amb els requeriments, no com “ el millor “ o

“|"elegant”.

2. El sistemaper aconseguir Qualitat es basa en laprevencié, no en |’ avaluacio.
3. L’estandard derendiment hade ser “ zero defectes”, no “ aix0 s gjusta suficientment “.
4. La mesura de la Qualitat es realitza en base a “ preu de la no conformitat “, no en base a

determinats indicadors.

Per a I'aplicacié del procés de millora en una organitzacio, Crosby identifica els seglients catorze
passos. Constitueixen una eina de gestio i, parteixen del punt de vista de que les maximes son
definides, compromesesi comunicades de manera practicaen total’ organitzacio.

Aquests 14 passos son:

1. Compromis dela direccié a millorar la Qualitat.
S'han de prevenir els defectes. Aixo implica que hi ha d haver comunicacié entre la gent de la
companyia. Ladirecci6 pero, s'ha de comprometre a establir aquest objectius.

2. Equip de millorament de Qualitat.
S6n representants de cada departament. Es preferible que el formin els caps de departament. Aquests
han de tenir clar que el seu departament s’ ha de comprometre a actuar.

3. Mesura de la Qualitat.
S hade conéixer |’ estat de la Qualitat en la companyia. Per fer-ho s’ ha de mesurar, registrar les dades
i aplicar unaaccié correctoraalli on sigui necessari.

4. Avaluaci6 del cost de Qualitat.
S'han d'obtenir xifres més exactes. El cost de Qualitat és una indicacidé on és rentable una acci6
correctiva per la companyia.

5. Consciencia de Qualitat.
S'ha de comunicar al's treballadors les mesures del que costa no tenir Qualitat. Aixo ho fem entrenant
als supervisors.

6. Acci6 correctiva.
La comunicacio fa sorgir oportunitats per resoldre problemes que els mateixos treballadors detecten.
Aquests problemes s’ han de resoldre. Crear aquest habit és bo, sense cap mena de dubte.

7. Establir un comité adhoc per al programa de Zero Defectes.

Es tracta de seleccionar 3 0 4 persones de I'equip per investigar el concepte Zero Defectes i les
possibles formes d’'implantar-ho. L’ objectiu és que tothom conegui el proposit que s ha autoimpossat
lacompanyia: Fer, les coses, bé alaprimera.

Aquest programa ha d'ésser anual, amb unes fites concretes, i aixi successivament, fins als Zero
Defectes.
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8. Entrenament dels supervisors.
Tots els gerents han d’ entendre tots i cada un dels passos que es realitzen en la companyia per tal de
poder-los explicar al's seus subordinats.

9. Dia de Zero Defectes.

Quan s estableixen modificacions és bo fer-ho ahora, aixi, la nova actitud, es pot concebre millor.
Volem aconseguir que la idea dels zero defectes estigui “ in mente “ de tot el personal de la
companyia.

10. Fixar fites.
Els supervisors han d’ establir fites, en les reunions, amb els treballadors, a 30, 60 i 90 dies. Aquestes
han d’ ésser especifiquesi quantificades.

11. Eliminar la causa del’error.
Es demana que s’ escrigui el problemaen unafulla. El grup funcional ( enginyers) buscaran la soluci6
abans de 24 hores. S aplicala comunicacio i tothom sap que és escoltat.

12. Reconeixement.
Es premia a aquells que obtinguin fites o realitzin actes brillants. Aquests premis no seran mai amb
diners.

13. Encarregats de millorar la Qualitat.
Els professionals de la Qualitat i els caps de grup s han de reunir per discutir i determinar accions de
millora. Aixi també s'aconsegueix informacid sobre el procés de millora de Qualitat.

14. Fer-ho de nou.

Un procés de millora de Qualitat dura d’un any a 18 mesos. La rotacié de personal i les situacions
canviants fan necessari integrar un nou equip de representantsi tornar acomencar. Per exemple, €l dia
de Zero Defectes pot ésser commemorat com un aniversari. La idea és que el procés de millora de
Qualitat sigui permanent. Si laQualitat no esta arrelada a |’ organitzacié, mai s hi arribara >

c¢) ClausMoller?*

A finals dels anys 70, 30 anys de control estadistic de la Qualitat i altres mitjans havien millorat,
significativament, la Qualitat dels productes i dels processos de producci6. La importancia donada al's
requisits del client creixia, i a principis dels anys 80 es va comencar a despertar un interes seriés, per
la Qualitat del servei i les relacions humanes.

Moller, per mitja de les seves experiéncies va arribar a concienciar-se de qué els processos
administratius of erien més oportunitats que el's processos de produccid, per tal d’ aconseguir guanys en
materia de productivitat.

Per millorar el servei a client, Moller creu que la gent que produeix els bens ha d’ estar inspirada per
fer-ho el millor possible, i és necessari una actualitzacié cultural. Moller opina que aixo tan sols és

20 B|BL-I-Field
21 BIBL-I-Moller
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possible millorant el desenvolupament personal de cadaindividu, el qual ens portara a una millora de
la competénciaen tres arees vitals: Productivitat, Relacionsi Qualitat (fig. 1.3.).

Fig. 1.3 El desenvolupament personal de I’individu ens condueix a una millora de la Productivitat, de
les Relacionsi de la Qualitat (Font: BIBL-1-Moller)

Moller veu la Qualitat Personal com la base de tots els tipus de Qualitat. En el seu llibre “ Personal
Quality “, diferencia dos estandards de Qualitat personal:

El nivell ideal d'actuacio.

| el nivell actual del’ actuacio.

El nivell ideal d'actuacié ( o nivell 1) ésla fita de Qualitat personal de cada individu, i és un valor
influenciat per experiéncies en els anys de formacid. Com a conseguiéncia, €l nivell ideal fluctuaen els
primers anys de lavidai s estabilitza al arribar I’ edat adulta, en el que tan sols es veu influenciat per
fortes experiéncies emocionals. El nivell | té un efecte decisiu en el desenvolupament individual i en
futures oportunitats.
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El nivell d'actuacio (o nivell A') esta determinat per |’ autoestima o I’anomenat “ sentiment OK “, i es
veu influenciat, basicament per elements com el reconeixement o recompensa o les reprimendes o
critiques, el coneixement dels objectius i el saber per qué un treball esta sent realitzat. Altres factors
gue influeixen en el nivell A sén: L'éxit o fracas, I'entorn fisic i psicologic, I’experiéncia i les
habilitats, la naturalesa de latasca, el temps disponible, €l nivell A delsdemési el nivell | propi.

Claus Moller presenta dotze regles d' or per ajudar amillorar el nivell actual d’actuacio, les quals son:
Fixar els objectius personals de Qualitat.

Establir |a seva propia compta de Qualitat personal.

Comprovar ho satisfets que estan els altres amb els seus esforcos.
Considerar €l segiient esglad de la cadena com un client valués.
Evitar errors.

Realitzar les tasques amb més eficacia.

Utilitzar bé els recursos.

Involucrar-se.

. Aprendre aacabar el que es comenca.

10. Controlar €l seu estrés.

11. Esser étic, conservar lasevaintegritat.

12. Exigeixi Qualitat.

©CoONOOOA~WNE

A mésMoller haidentificat 17 caracteristiques d’ una empresa de Qualitat:

1. Enfocar el desenvolupament de la Qualitat.
LaQualitat és consideradai el seu desenvolupament forma part de lavida quotidiana de I’ empresa, de
la mateixa manera que els pressupostos i els comptes.

2. Participacié deladirecci6 en el procés de Qualitat.
La direcci6 s esforca per a donar satisfaccié als elevats estandards que el programa estableix per a
I’eficaciai les relacions humanes.

3. Clients/usuaris satisfets.
Aquests son lealsal’ empresa.

4. Treballadorsinvolucrats.
Els treballadors s esforcen i es comprometen. La rotacié de personal i |’ absentisme son inferiors al
normal.

5. Desenvolupament de la Qualitat a llarg termini.
L’ empresa inverteix més en desenvolupament de la Qualitat allarg termini que en beneficisi reduccio
de costos a curt termini.

6. Objectius de Qualitat clarament definits.
Els estandards son alts. Elsresultats son constantment controlatsi publicats.

7. Actuaci6 de Qualitat recompensada.
La Qualitat es recompensa de maneravisible, i ésun requisit per a promaocionar-se.

8. Percepci6 positiva del control de Qualitat.
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El control de Qualitat no es considera com un signe de desconfianga, tot el contrari, és considerat com
un mitja per a desenvolupar i mantenir la Qualitat. No S accepten desviacions dels objectius de
Qualitat acordats, sind que aquestes ens condueixen a accions correctives tals com els canvis en
I'actuaci6 o en els objectius.

9. La seguient persona en el procés laboral ésun client valudés.

Cap persona, cap esglad de la cadena ha d'ésser victima de les equivocacions que han realitzat els
demés. Tots es comprometen a actuar com a proveidors de productes de Qualitat dels seus clients.

10. Inversions en formacid i desenvolupament del personal.
Elstreballadors son considerats com el recurs més important de I’ empresa.

11. Prevencid/reducci6 delserrors.

Sinverteixen molts diners en prevenir i reduir els errors. L’empresa distingeix entre els errors
acceptablesi elsinacceptables. Els primers sén creatius, estimulen al desenvolupament, posen aprova
els nous coneixements i sdn un signe d'experimentacio. Els segons sdn descuits innecessaris, cars i
perjudicials.

12. Nivell de decisi6 apropiat.
El nivell on es prenen les decisions no esta situat més amunt del necessari dins d’ una organitzacio. Les
decisions s’ han de prendre en el nivell en que puguin donar satisfaccio ales exigéncies dela Qualitat.

13. Cami directe cap alsusuarisfinals.
Els productesi serveis son produitsi lliurats als usuaris finals pel mitjamés directe i rentable possible.

14. Emfasi tant pel que fa referéncia a la Qualitat humana com pel que fa referéncia a la Qualitat
técnica.

15. Accions de |’empresa dirigides cap a | es necessitats dels clients.
Les mesures de la Qualitat tenen lloc no tan sols dins de I’ empresa, sind també amb els clients.

16. Andlisi continuat del valor.

Dirigit avalorar si han estat realitzades |es coses de manera correctai si els resultats sén equivalents a
I’ esforg. El treball que no generavalor és abandonat.

17. Reconeixement per part del’empresa del seu valor en |la societat.

L’ empresareconeix la sevaresponsabilitat i assumeix el seu paper de contribuci6 ala societat.

d) Juran??

Latrilogia de Juran

La gestio per ala qualitat es fa mitjancant de la utilitzacio dels tres mateixos processos de gestio de

planificacio, control i millora. Ara els noms es canvien per -- Planificacié de la qualitat -- Control de
qualitat - Millora de la qualitat. Ens referim a aquests tres processos com la Trilogia de Juran. Els

22 BIBL-I-Jduran (1)
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plantejaments conceptual s son identics alos utilitzades en la gesti6 financera. Tot i aixi, els passos del
procediment sén especialsi les eines utilitzades son també especials.

= Planificaci6 dela qualitat

Aquesta és |'activitat de desenvolupament dels productes i processos utilitzats per a satisfer les
necessitats dels clients. Implica una série de passos universals, que en esséncia son els segiients:

1. Determinar quins son elsclients.

2. Determinar les necessitats dels clients.

3. Desenvolupar les caracteristiques del producte que responen ales necessitats dels clients.

4. Desenvolupar els processos que siguin capagos de produir aquelles caracteristiques del producte.

5. Transferir els plans resultants ales forces operatives.

Control delaqualitat

Aquest procés consta del s segiients passos:

1. Avaluar el comportament real de laqualitat.

2. Comparar el comportament real amb els objectius de qualitat.
3. Actuar sobrelesdiferéncies.

= Milloradelaqualitat
Aquest procés és el mitja per elevar les cotes de la qualitat a nivells sense precedent. La metodologia
consta d'una serie de passos universals:
1. Establir lainfrastructura necessaria per aconseguir una millora de la qualitat anualment.
2. ldentificar les necessitats concretes per millorar, projectes de millora.
3. Establir un equip de persones per a cada projecte amb una responsabilitat clara per a portar el
projecte abon terme.
4. Proporcionar els recursos, lamotivacié i laformacié necessaria per a que els equips:
= Diagnostiquin les causes
= Fomenten I'establiment d'un remei
= Estableixen els controls per amantenir els beneficis

El diagrama delatrilogia de Juran

Els tres processos de la trilogia de la qualitat estan interrelacionats. La figura 1.4, el diagrama de la
Trilogiade Juran, mostra aguesta interrelacio.
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Fig. 1.4. Latrilogia de Juran (Font: BIBL-I-Juran (1) )

El diagrama de la Trilogia de Juran és un grafic amb el temps sobre I'eix horitzontal i €l cost de la
mala qualitat (deficiéncies de la qualitat) sobre I'eix vertical. L'activitat inicial ésla planificacié de la
qualitat. Els planificadors determinen quins son els clients i quines les seves necessitats. Després els

planificadors desenvolupen uns dissenys de producte y processos que siguin capacos de respondre a
aguestes necessitats. Finalment, els planificadors passen els plans ales forces operatives.

El treball de les forces operatives és realitzar els processos i produir els productes. A mesura que les
operacions avancen, aviat es descobreix que amb el temps els desfets cronics es porten a un nivell
molt més baix del que es va planejar en un principi. Aixo saconsegueix per mitja del tercer procés de
latrilogia: lamillorade la qualitat.

e) Ishikawa®

Unadelesraons que vaig tenir per iniciar el CC va ser:

"Els fets que passen al mén académic, després de graduar-me, em van ensenyar que la indistria i la
societat japoneses es comportaven de forma irracional. Vaig comengar a creure que estudiant el
control de laqualitat i aplicant-lo correctament, es podria corregir aguest comportament irracional de
la indlstria i de la societat. En altres paraules, em va semblar, que la aplicacié del CC podria
aconseguir unarevitalitzacié delaindustriai efectuar unarevolucié conceptual alagerencia.”

23 BIBL-I-Ishikawa
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Podria semblar excessiu associar |a revitalitzacio de la industria amb una revoluci6 conceptual en la
geréncia, perd aguesta expressio representava la fita ala que ja aspirava. Moltes companyies shavien
transformat a elles mateixes després d'aplicar el CC; la manera com van transformar pot classificar-se
en les sis categories segients:

Primer laqualitat: no les utilitats a curt termini.

Orientaci6 cap a consumidor, no cap el productor. Pensar des de el punt de vistadels altres
El procés segiient és el seu client: shan de treure les barreres del seccionalisme.

Utilitzar dades i nUmeros ales presentacions: utilitzacié de metodes estadistics.

Respecte ala humanitat com afilosofia administrativa; administracié totalment participant.
Administraci6 interfuncional .

O AWM

=  Primer laqualitat
Si una empresa segueix €l principi de buscar "primer la qualitat”, les seves utilitats augmentaran amb
el temps, d'altra banda si persegueix la meta d'aconseguir utilitats a curt termini, perdra competitivitat
al mercat internacional i amb el temps els seus guanys disminuiran.

La geréncia que té interés en la qualitat abans que res, guanyara mica en mica la confianga dels
clientsi veuracréixer les seves vendes paulatinament. A llarg termini les seves utilitats seran gransii li
permetran conservar una administracio estable.

= Orientaci6 cap al consumidor

Sempre hem sostingut que les empreses han de fabricar-se productes que els consumidors desitgin i
comprin amb gust. El proposit del CC es dur ala practica aquesta dea basica. Aixo ho hem anat dient
des de la iniciacio del CC a 1949, de manera que no hi ha es de nou a aquesta afirmaci6; a la
practica, persones poc escrupoloses sembla que troben maneres d'oposar-se a aguesta revolucié
conceptual. Segurament I'orgull també tindra alguna cosa a veure, pero en tot cas algunes empreses
evidentment trien el cami de I'orientacio cap el productor i no el de I'orientacié cap a consumidor,
gue és el que nosaltres recomanem. Aquesta tendéncia és especialment notoria en un mercat, i en
situacions de monopoli. En aquests mercats, els productors fabriquen i venen articles que consideren
bons sense parar cap atencid aalguna de les necessitats dels consumidors.

» El procés seguent és el seu client

Lafrase, "€l procés segiient és el seu client" és podria incorporar en el paragraf anterior on parlavem
d'orientacié cap a consumidor. Tot i aix0, a una empresa on €l seccionalisme és fort, aquest
enfocament pot ser tan important que he decidit tractar-ho per separat.

= Utilitzaci6 de métodes estadistics

Elsfets son importants i la sevaimportancia sha de reconéixer amb claredat: donant aixo per sabut es
procedeix a expressar-los amb xifres exactes. El pas final consisteix en utilitzar métodes estadistics
per analitzar elsfets, el que permet fer calculs, formar judicisi després prendre les mesures del cas. Al
CC seli diu avegades control dels fets, perd moltes persones no tenen aixo en compte, no observen
els fetscuidadosament, i les xifres que presenten no son dignes de confianga. Alguns arriben a extrem
de no fer cas als fets i es guien Unicament per la seva propia experiencia, pel seu sise sentit o per
intuicio.

Ho primer de tot és examinar els fets. Un error coml entre els enginyers és aferrar-se a una idea
preconcebudai jugar amb les xifres per fer-les concordar amb ella, no fent cap cas als fets. A aquests
enginyers els aconsello que vagin a treballar uns dies a procés de treball ( per exemple la linea



1.Introducci6 19

d'ensamblatge) i que observin cuidadosament durant unes dues setmanes. sense saber que passa en €l
procés del treball, els enginyers no podrien desenvolupar els seus deures adequadament.

El pas seglient és convertir els fets en dades o xifres, pero el perill en que pot ser dificil obtenir xifres
correctes. Aixi doncs sha d'intentar establir metodes fiables de mesura.

= Respecte ala humanitat com a filosofia gerencial

Quan la geréncia decideix implantar el control de qualitat a tota I'empresa, ha de normalitzar tots els
processos i procediments i després, valerosament, delegar |'autoritat als subalterns. El principi
fonamental d'una administracié encertada és permetre que €els subalterns aprofitin la totalitat de les
seves capacitats.

La indlstria pertany a la societat. La seva meta basica és dedicar-se a administrar a voltant de
persones. Tots el's que tinguin alguna cosa a veure amb I'empresa (consumidors, empleatsi les seves
families, accionistes, subcontractistes i empleats dels sistemes afiliats de distribucid) han de sentir-se
comodesi contents amb |'empresai had'estar amb capacitat d'aprofitar les seves facultatsi de realitzar
el seu potencial personal. Utilitats davant detot, és unaidea antiquada que ha d'abandonar-se.

El terme humanitat implica autonomiai espontaneitat. L es persones no sén com animals o maquines.
Tenen lasevapropiavoluntat i fan les coses de manera voluntaria sense que ningl sho hagi d'indicar.
Tenen discerniment i sempre estan pensant. La geréncia basada en la humanitat és un sistema que
estimula el un potencial humail limitat.

Una de les idees basiques que motiven les activitats dels cercles de CC és crear "un lloc de treball on
la humanitat sigui respectada’

Lagerénciai els gerents de nivell intermedi han de tenir el valor necessari per delegar tanta autoritat

com sigui possible, doncs és |la manera d'establir el respecte per la humanitat com filosofia gerencial.

és un sistema d'administracié en que participen tots els empleats, de d'alt cap a baix i de baix cap a
d'at, i lahumanitat és totalment respectada.

Els suecs han observat la manera com nosaltres administrem i li han donat el nom de "democracia
industrial”, aixo ho diu tot.

»  Gerénciainterfuncional

Quan es parla de geréncia interfuncional venen ala ment molts temes, com la garantia de qualitat, el
control de quantitat, el control de costos (utilitats), el desenvolupament de nous productes, el control
de subcontractistes, el control de vendesi aixi successivament. Des de el punt de vista de les metes de
I'empresa, |es principals funcions sén tres. garantia de qualitat, control de costos (utilitats) i control de
volum o quantitat. A aquestes tres funcions poden afegir-se el control de personal. Totes les altres s6n
funcions auxiliars definides pels passos que han de donar-se o pels mitjans que shan d'adoptar

L'empresa ha de crear comités interfuncionals, segons les funcions que es vagin a administrar, per
exemple, pot establir un comité de garantia, el qual el seu president ha de ser un alt director gerent o
un director gerent encarregat d'aquesta funcio. Els membres del comité es trien entre les persones les
quals el seu carrec sigui al menys de director (si és necessari, es poden incloure caps de divisio). el
nimero ha de ser aproximadament cinc. no és aconsellable triar als membres d'un comité Unicament
entre els directament relacionats amb la funcié especifica. En realitat, és millor incloure a una o dos
persones de divisions que no tinguin cap relacio.
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Cada comité interfuncional ha de tenir un secretariat dins de la divisié encarregada de la respectiva
funci6, i hade nombrar un secretari. EI comité ha d'operar amb flexibilitat. El comité també pot crear
grups de projecte.

Tot seguit, el comité assigna a totes les divisions afectades i en termes concrets, |es responsabilitats i
I'autoritat en matéria de garantia de qualitat; crea un sistema viable de garantia de qualitat i estableix
lesregles del cas.

=  Elspassos cap alamillora continua
Segons Kaoru Ishikawa el seguiment dels seglients passos ha de portar a un efecte continuat de
milloradins d'una companyia:
1. Extreure, identificar i analitzar I'estat interior de I'empresa.
2. Decidir quins problemesresoldrei establir prioritats.
3. Establir les estructures i responsabilitat de les organitzacions de millora, oc els cercles o
equips de qualitat.
Identificar el statusquo.
Extreure els analisi de procés actuals.
Preparar nous plans d'acci6.
Dur aterme els nous plans d'accio.
Comprovar elsresultats
. Eliminar de la organitzacio |'estandarditzaci6 i la prevencio recurrent.
10. Establir el control
11. Identificar els nous problemesy revisar el progrés.
12. Preparar plans per € futur.

©OoNOOA

f) A. Feigenbaun®*

Hi havaris principis que sén fonamentals per ala enginyeria de sistemes de la qualitat i que poden ser
enunciats:

= Laintegracio de sistemes de qualitat relaciona la tecnologia de la qualitat als requeriments de
qualitat

Per una part, proporciona la base "prealimentacié" per identificar els requisits totals sobre la qualitat

del producte i servei que generen una efectivitat i economia totals a la satisfaccié del client sobre la

qualitat. Per una altra part, proporciona la base per identificar la tecnologia de la qualitat que esta

disponible per satisfer aquests requeriments - incloent enginyeria de qualitat, enginyeria de control de

processosi enginyeriadinformacio de qualitat.

= La enginyeria de sistemes de qualitat relaciona aquesta tecnologia de la qualitat als
requeriments de qualitat d'una manera organitzada dels procediments i controls especifics
necessaris

A més, degut a que sempre hi ha una influéncia constant tan sobre els nous requisits i la nova
tecnologia que recaiguin sobre les activitats del sistema, el treball de la enginyeria de sistemes de

24 BIBL-I-Feigeunbaun
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qualitat éslabase per aquest balanceig dels requerimentsi tecnologiaal guiar laintroducci6 de millors
practiques també en el sistema.

= La enginyeria de sistemes de qualitat considera el rang total de tots els factors rellevants
humans, d'informacié i d'equip necessaris per aquests procedimentsi controls.

Considera i integra un aspecte de factors humans, materials, de procediment, equip, informacio.

Aquesta classe de consideracié de molts factors esta en contrast amb la concentracié gairebé

exclusiva sobre un o un altre d'aquests factors que ha estat classics d'uns altres enfocaments de la

qualitat de treball; aixi com un émfasi ja sigui sobre procediments purament administratius o un

disseny del producte purament tecnic.

» Laenginyeria de sistemes de qualitat estableix especificament |es mesures de " retroalimentaci 6"
Contra les quals el sistema de qualitat savaluara quan estigui operant. Estableix explicitament les
diferents mesures d'efectivitat i economiatotal de laqualitat que sutilitzaran.

= La enginyeria de sistemes de qualitat estructura aleshores el sistema de qualitat necessari
objectivament i proporciona les auditories del sistema.

= Laenginyeriai administracié de sistemes proporciona el control continu del sistema de qualitat
en utilitzacio

Activitats sistematiques principals per al control total de la qualitat:
Un sistema de qualitat que ha estat desenvolupat i que esta essent administrat per a satisfer objectius
com els seguents:

Politiquesi objectius de qualitat definitsi especifics

Gran orientaci6 cap a client

Totes les activitats necessaries per aconseguir aquestes politiquesi objectius de qualitat
Integraci6 de les activitats en totala companyia

Assignacions clares de personal per I'aconseguiment de la qualitat

Activitats especifiques de control de proveidors

I dentificacié completa de I'equip de qualitat

Flux definit i efectiu d'informaci, processament i control de la qualitat

Fort interés en laqualitat i motivacio i entrenament positiu sobre la qualitat en totala companyia
Cost de qualitat i altres mesures estandard de desenvolupament de la qualitat

Efectivitat positiva de les accions correctives

Control continu del sistema, incloent la prealimentacio i la retroalimentacié de la informaci6 i
I'analisi delsresultatsi comparacio amb els estandard presents

Auditoria periodicade les activitats sistematiques

Les activitats sistematiques principals que satisfaran millor els objectius d'una companyia especifica
serd, sens dubte, d'acord amb els requeriments d'aquella companyia, els seus recursosii fites. Latasca
de la enginyeria de sistemes per a la companyia implicara documentacié dels diferents sistemes i
subsistemes que conformen el sistema de qualitat total que "funciona' per a la companyia en
particular.
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Mentre varia I'émfasi en |'activitat en porcions especifiques del sistema de qualitat de la companyia
alguns sistemes poden ser basics en els programes de control total de la qualitat. Aquests subsistemes
son els seglients:

1. Avaluacio de la qualitat abans de la produccié

Es tenen establerts procediments per analitzar formalment tant els dissenys de productes com els de
processos, per assegurar que el producte resultant satisfara les demandes del client. Els enginyers de
Produccié hauran de revisar €ls seus propis dissenys auxiliats amb els analisi verificats per altres
funcions. Un punt de vista oportu generalment contribueix amb algun suggeriment La mateixarevisié
de procés requereix de Enginyeria de Manufactura.

La avaluaci6 del producte ha de fer-se, quan sigui factible, en condicions semblants a les de la seva
utilitzacié. Les condicions locals es duplicaran fins a punt d'igualar I'habilitat de les persones que
hauran de fer-ne Us i operar el mecanisme. A aquest operador se li hauran de lliurar les instruccions
gue es repartiran. Durant el curs de I'avaluacio, qualsevol experiéncia insatisfactoria que pogués
resultar hade ser observadai s'hade prendre unaaccio correctiva.

Durant I’ avaluacié de la qualitat, en lareproduccio, es precedeix a complir amb altres tasques com la
identificacio de les caracteristiques de qualitat d’importanciai la seva classificacio; revisar les
especificacions pel que faaclaredat, comptabilitat i economia; localitzar les causes de trastorn ala
manufactura amb la finalitat d’ eliminar-les abans d'iniciar la fabricacié formal, i identificar els
ajustaments que siguin necessaris entre projecte i procés per fer-los compatibles.

2. Planificacié dela qualitat del productei procés

Abans que siinicii laproduccio i durant les fases de disseny del productei procés, s’ hade formalitzar
els plans per amesurar, sostenir i controlar laqualitat desitjada del producte. Aixo requereix un analisi
dels requeriments de qualitat del producte per adeterminar quines seran les caracteristiques de qualitat
gue s hauran de sotmetre a mesures, com es procedirai si les mesures hauran de ser per unitat o per
mostreig, en el curs del procés; qui hade fer les mesuresi quins limita de mesures més enlladels
quals, es procediraaaplicar correccions. També s’ han d’ establir procediments per plangjar els
instruments requerits per prendre les mesures requerides de qualitat.

Els plans de qualitat inclouran la determinacié de nimeros, la qualitat i I’ entrenament del personal per
assegurar la qualitat; els métodesi laforma de registres per assentar les dades; procediments de
manteniment preventiu d einesi processos, |'estandarditzaci6, lacalibracid i la conservacio del’equip
utilitzat en les mesures; el flux del material i ladisposici6 que haura de donar-se-li; I’ auditoria durant
elsprocési delaqualitat de sortida, i instruccions per totes les activitats peu proporcionin seguretat en
laqualitat.

3. Planificacié, avaluacié i control de materials comprats

Aquest subsistema del sistema proporciona els procediments necessaris per controlar la qualitat d’un
subministrament molt important: el material comprat. Aquests procediments asseguren mitjans per a
una descripci6 clara de la qualitat que es requereix als venedors i per a comunicar-li la classificacié
de caracteristiques de qualitat amb la sevaimportanciarelativa. Els procediments proporcionen també
la manera d’'avaluar la capacitat qualitativa als venedors aixi com a les instal-lacions i als seus
sistemes de qualitat abans de col -locar una comanda.

Tots aguests procediments permeten, una vegada establerts i seguits, dur a terme el control dels
materials adquirits. Aix0 exigeix unaintegracié estreta amb launitat de compres. Com areglageneral,



1.Introducci6 23

els compradors sén els responsables de tots els arranjaments amb els venedors. Per ho abans exposat,
el flux d'informaci6 de la qualitat queden a carrec del comprador o al menys ha d’ estar constantment
informat per correspondéncia o per altres mitjans.

Ho important és que el venedor sapiga que és el que importaa comprador des de €l punt devistadela
qualitat. EI comprador obté una idea de la qualitat del que se li subministrai pot, a mateix temps,
subministrar elsinformes que siguin necessaris per corregir o gjustar els processos del venedor

4, Avaluacié i control dela qualitat del productei procés

Els procediments establ erts en aquest component dels sistema de qualitat subministren elsimplements
per formar els plans de qualitat, en producte i procés. Els procediments que s ocupen en donar servei a
I’ operador detaller incloent el que a continuacio es descriu:

Delinear formalment laimportanciarelativa de les caracteristiques, al personal detallers.
Establir laformade confrontar laqualitat, al personal delstallers formalment.

Assegurar els mitjans adequats de mesura al's operadors

Calibrar y conservar en bon estat els utensilis que utilitzin els operadors

AW

5. Retroalimentaci6 informativa de la qualitat

Aquest, en efecte és el sistemad’ informacié que forma part del sistemade qualitat. Subministratotala
informaci6 necessariaal personal clau de cada unade les areesfuncionals. S’ estableixen procediments
per analitzar les necessitats d'informacié de la qualitat de qualsevol lloc: venedors, compradors,
personal de control de producci6, supervisors de taller, personal de tallers, enginyers de manufactura,
enginyers de control de qualitat i personal d assegurament de qualitat; enginyers dissenyadors del
producte, planejadors del producte, oficina de vendes, supervisors y personal del servei, clients i
gerents generals i funcionals. Al analitzar les necessitats, s estableixen criteris per contingut,
freqliénciay temps d'endarreriment permés. Aixo es fa per a cada una de les posicions, amb lafinalitat
gue contin amb el temps necessari per formular decisions d’ accio efectivaales arees de qualitat.

S estableixen procediments especifics que implementen la recol -lecci6 de dades, tabulacié, analisi i
les seves distribucions. S'inclouen aqui formes que seran concises amb respecte a las responsabilitats
relatives a actuacions correctives d’ acord amb les mesures i amb les bases sel eccionades per ala seva
comparacié. S han de desenvolupar maneres pels reports seglients: materials per adquirir, la seva
qualitat i avaluacio; avaluacié de la qualitat durant €l procés; avaluacio de la qualitat al final de les
linies; confiabilitat del producte i avaluacio de la seva durada; perdues durant la fabricacio, auditories
de qualitat durant el procés; supervisié de la qualitat de sortida del producte; errades a camp
d’operacié i freguéncia de requeriments de servei; despeses degudes a queixes, reports d’estudis
especials, costos de qualitat i repartiments sobre el sistemade qualitat adoptat.

6. Equip d'informacié de qualitat

Les mesures de qualitat necessaries per controlar la qualitat es fixen durant els plangjament de la
qualitat del producte i dels processos. €l plangjament inclou també els métodes de mesurai els tipus
d’ equip de mesurai control quan s haurad’ utilitzar. El subsistema d’ equip d'informacié de la qualitat
proporciona la manera d’ adquirir aquest equip destinat a mesures i a control. Aquesta activitat ha
avancat aspectes de desenvolupament que inclouen I’ estudi de les necessitats de les companyies a
llarg termini, pel que fa a I'equip de mesures basats sobre productes nous, NOUS Processos,
perfeccionament alaqualitat, en el flux i en els costos es fan estudis especials per desenvolupar noves
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tecniques en les mesures, la seva adaptacié i integracié en equips mecanitzats i automatics de
manufactura. En el sistema s'inclouen procediments per programar un equip avancat d’informacio.

Els procediments per el disseny i aplicacié de |’ equip contenen les demandes del disseny i un analisi
del sistema de qualitat, amb la finalitat de determinar quines mesures sén les més efectives i
economiques, de precisié i exactitud desitjades i per determinar el millor méetode per mesurar cada
caracteristica de qualitat; una exposicié d’ especificacions relatives a I'equip informatiu i una
estimacié de costos que doni abast al: disseny, desenvolupament, construccié i aplicacié inicial;
execucio del treball mantenir I'equip d’informacié al dia per a satisfer noves necessitats com a
resultat de modificaci6 del disseny, revisio de processosi aplicacio de les experiéncies al camp, regles
dedicades a manteniment i calibracio; origen i conservacio d esquemes, dibuixos, i planols; llista de
peces i instruccions pel treball, incloent precaucions en la linea de seguretat i, finalment, estimacio
d’efectivitat, en general, en |’ area en que I’ equip acompleixi la seva actuaci6 informativa de la qualitat

7. Desenvolupament laboral, orientacié i formacio6 de qualitat

Els procediments dins d’aguest component del sistema de qualitat, proporcionen els mitjans per
ampliar la "capacitat dels homes", exigida per operar ho millor possible dins del sistema de qualitat.
Compren no homés a les persones directament empenyorades als treballs de control de qualitat sind
gue afecta a altres en altres funcions i €l seu entrenament afecta la qualitat dels productes, els
programes dedicats al’ entrenament de personal que no esta connectat directament amb el control dela
qualitat, comprenen, saber com produir, coneixements del que significa funcié del control de la
qualitat; instruccid al taller sobre métodes, procediments i técniques del control de qualitat, un
programa d’ orientacio sobre la administracio del control de la qualitat; técniques utilitzades al disseny
del producte, als enginyers de manufactura, als compradors i a altres arees especifiques d’ activitat;
estimacié de la pericia dels personals de tallers; programes que s ocupen de la consciéncia de la
qualitat, entrenament, educaci6 de venedorsi clientsalaramaindustrial.

Els programes per als quals estan directament connectats amb treballs de control de qualitat, hauran de
contenir principis basics de control de qualitat, programes de rotacid, entrenament assignat, personal
de mesures, guiai utilitzacio, participaci6 en cursos de la companyia, participacio professional, cursos
oferts per universitats, inventari laboral i programes de promocid, il-lustracié constant per
correspondencia, butlletins, diaris o revistesi contactes personals.

8. Servel dela qualitat després de la produccio

Quan €l client o consumidor compra un producte, la compra és en efecte, de lafuncié que s espera que
acompleixi el producte. A més el comprador esperaque el producte continui proporcionant-li aquesta
funci6 durant un temps. Si per algunarab el producte falla en proporcionar la sevafuncié durant la
sevavida esperada, |la majoria de les companyies es senten obligades aveure que €l client rebi la
funci6 del producte que s’ esperava com aresultat de lacompra. Moltes companyies tenen un
component organitzacional conegut com servei al producte que satisfa aquesta funci6. Encara que una
organitzaci6 aixi té moltes responsabilitats que ajuden. Unaestretarelacio de treball entre els
components és essencial per al exit.

L’ activitat total en aguesta area esta coberta per aquell component del sistema de qualitat conegut com
servei de qualitat després de la producci6. Aqui s'estableixen procediments per respondre ales queixes
i fer gjustaments que tindran com aresultat un client satisfet. M és especificament, aquest component
del sistema de qualitat inclou procediments que cobreixen les segilients activitats: revisio de les
garanties del producte per establir larelacio pel quefaalafiabilitat del producte, per fixar elslimits
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de laresponsabilitat de lacompanyia i per fer els ajustaments o concessions més enlla del periode de
garantia, proves comparativesi avaluacions de qualitat amb els productes de competéncia, informacié
per a mercadotécnia sobre costos de qualitat, tempsi efectes adversos dels programes sobre qualitat,
dificultats anticipadesi I’ acci6 correctiva duta aterme; planta de certificaci6 de qualitat com avantatge
pel client al comprar els productes.

9. Administraci6 de les activitats de qualitat

Aquesta component del sistema de qualitat inclou els procediments que utilitza I’ administrador al fer
les tasques de la geréncia, aixo és, procediments per a planificacio, organitzacié, integracié i mesura.
Aquests procediments inclouen els segiients: acumulacié, compilacio y report dels costos de qualitat;
establiment de mesures de reduccié de costos de qualitat i programes; desenvolupament de sistemes
de mesura del vertader nivell sortint de qualitat del producte; establiment de fites, programes de
millora en la qualitat del producte per linia; establiment de fites, objectius i programes per al
component organitzacional del control de qualitat i la publicacié d aquests per a la utilitzacio del
personal apropiat; classificacio del treball de control de qualitat pel que fareferéncia a tipus genérics
de treball; organitzacio per fer el treball i donar el Iloc a la organitzacio; emissié de guies de llocs,
descripcions de tasgues; emissio de procediments para fer el treball; acceptacioé d assignacions de
treball dels individus; integracié de tots els individus en el component organitzacional del control de
qualitat; desenvolupament de mesures d’ efectivitat per a determinar la contribucié de la funci6é de
control de qualitat ales utilitatsi €l progrés de lacompanyia.

10. Estudis de qualitat especial

Aquest component del sistema de qualitat proporciona procediments i técniques per a identificar
problemes especifics de qualitat i per a trobar solucions especifiques per a aquests problemes.
S'inclouen en aguests procediments els analisi de capacitat de maguina i procés; estudis sobre la
particid economica de la tolerancia; analisis de capacitat i repeticié de I’equip mesurador de la
qualitat; analisi formals de arees especifiques de la variabilitat a la manufactura que contribueixen a
grans pérdues en la producci6; un alt cost d’ avaluar i controlar laqualitat i grans despeses per queixes,
avaluacio de nous métodes nous processos i nous materials proposats, i els seus efectes per afacilitar
la manufactura, qualitat i costos de qualitat; ajust optim de processos basat en la correlacio de les
caracteristiques de qualitat.

) Merli®®

Ladirecci6 de fabricacio total TMM, consisteix en diferentssubsistemes, pero estableix relacions
directes amb els mecanismes operatius de control de qualitat i amb els nous models de direccio.

En realitat el terme de fabricacio total s'ha d’ entendre, com incloent el's seglientssubsi stemes:
® “Justintime” (produccio sensestocks)

®  “Quality improvement” ( Millorament de laqualitat )

® Control del procés

® TPM, Manteniment total en la producci6

25 BIBL-I-Merli
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El TMM representa una expressio directa d'una estratégia de qualitat total, jaque el seu objectiu ésla
radicaci6 de tota despesa innecessaria ( tot el que no afegeix valor al producte) i defectes. A més
confiade manera directa en els mecanismes que constitueixen la base de qualitat total:

® Desplegament delaqualitat
®  Assegurament delaqualitat
® Control de processos

® Participacio

®  Programes de millora

Lamaximaimplicaci6 dels recursos humans de la companyia és essencial pe al'éxit del TMM.
La direccié a traves de persones (que ha dutilitzar els sistemes i tecniques), amb la maor
descentralitzaci6 possible, és un principi fonamental del TMM.

Aquest aspecte resulta extremadament clar quan es compara el sistema Kanban amb el MRP (aquest
Ultim generat dins de I'0ptica mecanicista). EIl Kanban promou la direcci6 visual, que responsabilitza
als treballadors individuals de la presa de decisions. Per altra banda, el MRP obliga a cada un a
treballar sobre els outputs operacionals del sistema lliberant a executius i treballadors de la
incumbéncia sobre el propdsit del seu treball.

Laimportancia crucial de la participacio es el desenvolupament d'un efectiu i eficient sistema JIT és
massa, a vegades, ignorada pels especialistes en organitzacié occidentals, la seva mentalitat esta
formada per afavorir les contribucions del sistema sobre les de les persones.

Un dels experts en management liders internacionalment, Fukuda contempla la creacié d'un sistema
de producci6 sense stocks com tan sols una conseqiiencia obvia de I'adequada participacié dels
empl eats apropiadament preparats per alamillora. D'acord ambFukuda, no hi ha models operatius de
referéncia precisos que hagin d'aplicar-se. En comptes d'aixd, una companyia ha dinternalitzar
principis d'organitzacié generals per arribar a la seva propia configuracié oOptima (model de
referéncia).

Aix0 és pot fer mobilitzant el major nimero possible de persones, per que els resultats han demostrat
gue la major millora s'obté a traves d'un gran nimero de petites idees davant de grans ambiciosos
projectes d'uns pocsindividus.

Esadir, sadoptara una politica de descentralitzacio, i es donara participacio al'individu.
Per trobar amb éxit la millora general de la companyia a traves de I'aplicacié6 del TMM, Merli
suggereix adoptar una estratégia basada en 20 punts, aquests son:

Reduccid del termini de fabricacié
Producci6 en flux

Tecnologia de grups
Anivellament de la produccié
Sincronitzaci6 de la produccio
Solapament

Programacié flexible

Control pull ( SistemaKanban)
Control visua

PENPG @R



1.Introducci6 27

10- Producci 6 sense stocks

11- Jidoka

12- Reducci6 de temps preparaci6 de maguines
13- Control intern del procés
14- Millora de la qualitat

15- Cicles de cost total

16- Corbes de costos

17- Concepte fong

18- Proveidors com cofabricants
19- Enginyeriaindustrial total
20- Manteniment productiu total

Es possible per diferents punts, pero tots ells es relacionen sinergeticament. Tot i aixi, les diferents
categories en la producci6, les diferents fases en la evolucié de les companyies, exigeixen unaeleccié
delsinputs especial ment cuidadosa.

Els primers 12 punts pertanyen especificament a la organitzacié de la producci6, els punts 12 i 14
pertanyen al problema de la qualitat, mentre que els punts 14 i 15 es desenvolupen en lafabricacié. El
punt 17 tracta de la planificacié del producte, €l 18 de les relacions amb els proveidors, i el 191 20 es
relacionen amb |a organitzaci6 dels recursos per aladirecci6 operativa dels processos de produccié.

h) Taguchi %

Els métodes de Taguchi que es van desenvolupar durant els anys 80, van representar les dues seglients
aportacions:;

a) QFD (Quality Function Deployment) Es una técnica que permet introduir les demandes del client i
la situaci 6 competitiva de I'empresaalaplanificacié d'activitatsi fins als detalls del procés productiu.
b) Enginyeria de Qualitat. Representa més aviat un conjunt de técniques que permeten ja en fase de
disseny contemplar els "sorolls" que sobrevenen al |larg de tot el desenvolupament del producte finsla
sevaarribadaal client

Podriem dir que si amb el QFD es preveu introduir en fase de disseny totes les necessitats del client i
portar-ho fins a nivell productiu, amb I'Enginyeria de Qualitat es preveu introduir en fase de disseny
totes les variabilitats que es manifesten aiglies avall del procés i obtenir aixi el que €ell en diu el
"producte robust”.

També constitueix unaimportant aportacid la consideracio de la"Funcio de pérdues” en el moment de
fixacié de lestolerancies del disseny.

Des de una altre optica es pot dir que les seves aportacions constitueixen un reforg ala productivitat i
eficaciaal "Disseny d'experiments’ sense arribar al seu rigor estadistic.?” 2 %

2 Métode Taguchi. Instituto Métodos Taguchi (Madrid) Asociacion Espafiola para la Calidad (Madrid). American Supplier
Ingtitute, Inc. (Michigan)

27 BIBL-I-Bendell
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i) Aportacions de les normes | SO 9000*°

Aquestes normes son les hereteres en linia directa de les normes elaborades per garantitzar la qualitat
en laindustria nuclear. Segurament per aixo son normes de d'Assegurament de la qualitat”, on el que
preocupa fonamental ment son totes aquelles activitats a desenvolupar per laorganitzacié que permetin
evitar que es produeixin no conformitats amb les regles establertes.

Enumerem aqui els 20 requeriments del sistema de qualitat segons les normes | SO-9001/1994.
Responsabilitat dela direccié de I'empresa.
Sistemade qualitat.

Revisio de contracte.

Control del projecte.

Control de la documentacio.

Compres.

Productes subministrats pel client.
Identificacio i tragabilitat del producte.
Control dels processos.

Inspeccid i assaig.

Equips d'inspeccio, mesurai assaig.
Estatsd'inspeccié i assaigs.

Control de productes no conformes.
Accions correctives.

Manipulacié, emmagatzematge, embalatgei Iliurament.
Registres sobre laqualitat.
Auditoriesinternes de laqualitat.
Formacio i ensinistrament.

M anteniment

Técniques estadistiques.

Aquests regueriments, correctament aplicats, o el que és ho mateix, adaptats a les necessitats de cada
organitzacid, son de gran ajuda per mantenir la casa en ordre. Tot i aixi, en cap cas pot considerar-se
gue aquests requeriments siguin condicié suficient per al TQM (entre altres de menor importancia hi
ha dues 0 missions basiques: laidea de millora continuai la de satisfaccié del personal), en tot cas son
condicid necessariai amb reserves (ja que al guns punts son obviabl es en moltes organitzacions).

El principal problema gque es planteja resideix en la obligatorietat del compliment, formal en alguns
casos i de fet en altres, que la Unié Europea plantegja (registre d'empresa, certificacions,
homologacions, etc.). Aixd comporta, i utilitzant el simil de la casa en ordre, que moltes empreses, per
aconseguir rapidament els certificats corresponents, pseudo-ordenin la casa. Per aixd amaguen els
desordres asotael lliti al fonsdelsarmarisi laporqueria sotala catifa. Resultat: una organitzacié més
burocratica, amb escasses millores tangibles i una oportunitat perduda d'iniciar unareformaseriade la
organitzacio que sigui labase del TQM.

Estaen cursunarevisio (versié 2000), que acosta aquest model al model EFQM.

30 BL-1- Grimai Tort-Martorell
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j) Bases model EFQM 332

La Fundacié " European Fundation for Quality Manegement" (EFQM) va crear el Model Europeu per
ala Gestio de la Qualitat Total. Encara que cada organitzacié és Unica, aguest model ofereix un marc
genéric de criteris que poden aplicar-se ampliament a qualsevol organitzacié o component d'una
organitzacio.

Aquest model es basa en la segiient premissa:
La Satisfaccio del Client, la Satisfaccio dels Empleats i I'lmpacte en la Societat saconsegueixen
mitjancant el Liderat en Politicai estrategia, Gestid del personal i de Recursos que porten finalment a

I'excel 1énciai as Resultats Empresarials. Veure fig 1.5

Gesti6 del Satisfaccio del
GEE» personal L G personal G
90 punts (9%) 90 punts (9%)
Liderat Sistema de Resultats
100 punts Qualitat i empresarials
(10%) Estrategiai Pr ocessos Satisfaccio del 150 punts
ey planificaciO e 140 punts CEEED client - (15%)
80 punts (8%) (14%) 200 punts (20%)
Recur sos Impacteala
G 90 punts(9%) D - societat -
60 punts (6%)
Agents 500 punts (50%) Resultats 500 punts (50%)

Fig. 1.5 Model EFQM (Font: Model EFQM de Gesti6 de la Qualitat)

Cada un dels nou elements mostrats en el model constitueix un criteri que pot utilitzar-se per avaluar
€l progrés de |'organitzacio cap al'Excel léncia Empresarial.

Els percentatges mostrats son utilitzats per a Premi Europeu a la Qualitat. Utilitzant dites
ponderacions, una organitzacié té el benefici addicional de poder comparar €l seu perfil de
qualificacié amb "el millor d'Europa’. El model i els percentatges es van obtenir a partir de les
amplies consultes entre empreses europees i es revisen anualment per la E.F.Q.M. com a part del seu
procés de millora continua.

Els subcriteris que es comenten a continuacio son els de laversié 1994 del model.

31 BIBLI-I- EFOM
32 iBL-I -Thompson,Simmons
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Liderat

Definicié: El comportament de tots els directius per aguial'organitzacio cap ala Qualitat Total.
Com I'equip executiu i altresdirectius estimulen, dirigeixeni reflexen la Qualitat Total com el procés
fonamental de I'organitzacio per ala millora continua.

La Organitzaci6 ha de demostrar:
1. Unaimplicacié clau en el liderat de la Qualitat Total.

La implicacié significa , comunicacié, informaci6, accessibilitat entre persones, demostrar
compromis.

2. Unaculturaconsistent de Qualitat Total

On una cultura de qualitat es defineix com la manera que les persones treballen i duen a terme els
assumptes dins de la organitzaci6. En laqual és evident que tots reben la Qualitat Total com labase de
les seves propies activitats amb el consegiient desenvolupament de la organitzacio.

3. El reconeixement oportl i apreciacio dels esforcosi éxitsd'individusi equips.
El reconeixement sera a nivell de seccions, departaments, a |'organitzacié en conjunt i en grups
externs.

4. Recolzament alaQualitat Total oferint elsrecursosi gjuda apropiats.
L'equip directiu recolzara les activitats de millora, aprenentatge, finangament i oferira oportunitats al
personal.

5. Implicacié amb clientsi proveidors.
S'han de prendre iniciatives per a satisfer necessitats de clients i proveidors, establir associacions i
aplicar activitats conjuntes de millora.

6. Promoci6 activade laQualitat Total fora de la organitzacié.
Les arees a tractar podrien incloure com promouen els directius la Qualitat Total fora de la
organitzaci6, por mitja de publicacions, conferenciesi resposta a necessitats de la comunitat.

Politicai estrategia

Definicié: Lamissio, valors, visio i direcci6 estratégica de la organitzacio i lamanera en que els troba.
Sentén missio com lafinalitat o rad de ser de la organitzacio.

Sentén valors com els coneixements i expectatives que descriuen com es comporten |es persones dins
delaorganitzacio.

Sentén visié com ladeclaracié que descriu la organitzaci6 en un periode futur.

Laorganitzacié ha de demostrar:

1. Comésformulalapoliticai laestratégia des de el concepte de Qualitat Total.

Es contemplara la Qualitat Total en la politica i estrategia de la organitzacié en les declaracions de
missio, valors i visio de futur. La organitzacid ha de mantenir I'equilibri entre les necessitats i les
expectatives de totes | es parts interessades en |'empresa.
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2. Comesbasen lapoliticai laestratégiaen informacio que sigui pertinent completa.

Les arees atractar podrien incloure com s'utilitzen les informacions provinents de clients, proveidors,
personal aixi com dades de competidors i de les organitzacions "millors de la classe". També dades
sobre temes socials, mediambientals, normatiusi legislatius.

3. Comsapliquen lapoliticai laestratégia en totala organitzacio.
Sincloura com savalua i difon la politica i estratégia i com sintegra en els objectius de la
organitzacio.

4.  Com escomuniquen lapoliticai laestratégia en totalaorganitzacio.
Utilitzacié de reunions, mitjans escrits i electronics i l'avaluacié d'un coneixement per part del
personal.

5. Comlapoliticai laestratégia sactualitzen i milloren constantment.
Laorganitzaci6 had'avaluar, revisar i millorar la politicai estratégia.

Gesti6 del personal

Definicid: La gestio del personal de la organitzacid. Com utilitza la organitzacio el ple potencial del
seu personal per amillorar continuament |a seva empresa.

On personal sentén, tots elsindividus empleats per la organitzacio.
Laorganitzacio ha de demostrar:

1. Com elsrecursos del personal es planifiqueni milloren
La organitzacié ha d'alinear la seva politica i estratégia als plans sobre recursos humans, establint
enquestes, sistemes de remuneracio i mobilitat estimulant el compromisi optim desenvolupament.

2. Com la experiéncia i capacitats de les persones es mantenen i desenvolupen. Per mitja de la
contractacié, formacid i promocié de carreres professionals.
Es contemplaran els plans de contractaci6, capacitacio, treball en equip i larevisio d'efectivitat.

3. Com equips i persona es posen dacord sobre objectius i revisen continuament el
desenvolupament eficient de les seves funcions.

Sintegraran els objectius d'equips i individus amb els de la organitzacio i larevisio i adequacio de les
mateixes.

4. Com I'empresa promou la participacié de tot el seu personal alamillora continuai el faculta per
prendre les iniciatives adequades.

Es tracta d'estimular la participaci6 del personal en accions de millora, temes de seguretat i higiene i
medi ambient, conferénciesi actesinterns.

5. com s'aconsegueix una comunicacio ascendent, descendent i lateral efectives.
La organitzacio transmet i rep informacions a seu personal i identificant necessitats de comunicacio i
avaluant I'efectivitat.
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Recursos

Definicié: Lagestio, utilitzacio i conservacio dels recursos. Com s'utilitzen realment els recursos de la
organitzacié en recolzament de la seva politicai estratégia.

1. Recursosfinancers

La Organitzaci6 ha de demostrar com s'aconsegueixen millores continues mitjancant la gestio de:

On “Recursos Financers’ es defineixen com les inversions a curt termini requerides per al
funcionament diari del negoci, aixi com les inversions de capital de diferents fonts requerides per al
funcionament del negoci allarg termini.

2. Recursosdeinformacio
On “Recursos de Informaci@d” es defineix com dades técniques i de negoci o qualsevol altre tipus de
informacié, aixi com els mitjans per a que aquesta informacio estigui disponiblei sigui accessible.

4. Proveidors, materials, edificisi equips
On “Proveidors’ es defineix com qualsevol persona o organitzacio que subministri bens o serveisala
organitzacio.

On “Materials’ es defineix com elements fisics en totes les seves formes, incloent matéries primeres
emmagatzemades, materials en curs de fabricacié i productes acabats.

4. LaAplicacio delaTecnologia

On “Aplicaci6 de la Tecnologia’ inclou la manera en que la organitzacié desenvolupa i protegeix les
seves tecnologies, incloent tecnologies de la informacio, que son la base dels seus productes,
processos i sistemes, i com explora noves tecnologies que puguin explotar-se en beneficio de la
empresa.

Processos
Definicié: La gestié de totes les activitats de la empresa que generen un valor afegit. Com
sidentifiquen i revisen els processos i, Si és necessari, s corregeixen per a assegurar la millora
continua en totes les activitats de la organitzacio.

On un “Procés” es defineix com una série d'etapes que afegeixin valor generant el producte requerit a
partir de diverses entrades.

La Organitzaci6 ha de demostrar:

1. Laformaen que sidentifiquen el processos critics per al'éxit de I'empresa

La sevaresposta ha d'incloure unallista del's seus processos critics, com es defineixen, com sintegren
i quin ésl'impacte en el negoci.

Els processos critics normalment inclouen agquells processos que tenen efectes significatius sobre els
resultats - del criteri 6 al 9. Alguns poden ser: gestioé de proveidors, entrega de productes serveis,
facturacié i cobrament dels deutes.

2. Com gestionala organitzacio sistematicament els seus processos
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Estractade reflexar com Sestableix la gestio i "propietat” dels processos i la mesurai utilitzacié del
resultats.

3. Comesrevisen els processosi s'estableixen els objectius per alasevamillora.
Es concretara com s'estableixen les prioritats de millorai reenginyeria com sutilitzen informacions de
grups dinterési com afectatot alapoliticai estratégiai al'éxit de |'empresa.

4. Com estimulalaorganitzacié lainnovacio i creativitat en lamillora de processos.
Sha de promoure I'aplicacié de técniques de millorai reenginyeria de processos, utilitzant noves
tecnologies, modificant la estructurai fomentant |'aprenentatge continu.

5. Comimplantalaorganitzacié els canvis de procési avaluaels beneficis
Tot ho exposat sera objecte d'aplicacio, gestionant canvis, formant el personal i verificant resultats.

Satisfaccio del client
Definicié: Que aconsegueix la organitzaci6 respecte a la satisfaccio dels seus clients externs.

On “Client Extern” es defineix com €l client immediat de la organitzacio i tots els altres clients en la
cadenade distribuci6 de productesi serveisfinsal client final.

La Organitzacié ha de demostrar I'éxit per a satisfer les expectatives i necessitats dels seus clients
externs.

1. Lapercepcio que els clients tenen dels productes, serveisi relacions de I'empresa amb els seus
clients.

Les tasques a tractar podrien incloure opinions dels clients ( a partir d'engquestes de clients, grups
seleccionatsi classificacions de proveidors, etc.) respecte ala qualitat dels productesi serveis pel que
faafiabilitat, plans delliurament, preus, assisténciatécnica, etc.

2. Mesures complementaries relatives ala satisfaccié dels clients de |'organitzaci 6.
Altres mesures poden ser: revisi6 de grans comandes, nous negocis, clients perduts, premis rebuts, etc.

Satisfacci6 del personal
Definicid: Que aconsegueix la organitzacio respecte a la satisfaccio del seu personal.
On “Personal” sentén com tots elsindividus empleats per la organitzacio.

La Organitzacié ha de demostrar I'éxit de la organitzacié per a satisfer les necessitats i expectatives
del seu personal.

1. Lapercepci6 que es empleats tenen de la seva empresa

Les arees a tractar podrien incloure les opinions del personal a partir d'enquestes d'empleats, grups
locals, sistemes de suggeriments, revisions anuals, etc. Es consideraran els factors relacionats amb la
motivacio, els factors relacionats amb la satisfaccid, etc.
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2. Mesures complementaries relacionades amb |a satisfacci6 del personal
Les arees a tractar podrien incloure mesures tals com absentisme i malaltia, queixes, rotacié del
personal, nivells d'accidentsi participaci6 en equips de millora, etc.

Impacte en la societat

Definicié: Que aconsegueix la organitzacio per satisfer les necessitats i expectatives de la comunitat
en general, incloent quina percepcio es te de la orientacié de la empresa cap a la qualitat de vida, €l
medi ambient, i la preservacio dels recursos globals, aixi com les mesuresinternes de la organitzacio.
La organitzaci6 ha de demostrar I'éxit de la organitzacio per a satisfer les necessitats i expectatives de
lacomunitat en general.

1. Lapercepcid delacomunitat en general del'impacte de l'organitzaci6 en la societat

Les arees a tractar podrien incloure la opinié de la comunitat sobre la organitzacié ( a partir
d'enquestes, informes, mitjans de comunicacio, reunions, etc.

Impacte en els nivells de treball local i en I'economialocal i implicacié activa en la comunitat incloent
implicacié en formacié o educacio, utilitzacié de materials reciclats, reduccio de residus, reduccio de
soroll

2. mesures complementaries relatives al'impacte de la organitzacié en la societat

Les arees a tractar podrien incloure mesures internes de la organitzacié sobre impacte en els nivells
del treball loca i en I'economia local, implicacid activa en la comunitat, activitats per ajudar a la
preservacio dels recursos globals, activitats per prevenir i reduir els soroll i danys als veins com a
resultat de les operacions.

Resultats empresarials

Definicié: El que la organitzacid aconsegueix en relacié als seus objectius de negoci planificats i
respecte a la satisfaccié de les necessitats i expectatives de tots aquells que tenen algun interés
financer en la organitzacio

Laorganitzacié ha de demostrar:

1. Mesures economiques de I'éxit de la organitzaci6, tals com pérdues i guanys, ingressos per
vendes, rendiment per actiu net i rendiment per accions.

2. Mesures no financeres de I'éxit de la organitzacio

Inclouen mesures internes d'eficiénciai efectivitat de les mesures essencials per al'éxit continuat de la
organitzacio. Moltes de les mesures estaran relacionades amb els processos critics Ilistats en el criteri
5a. Alguns poden ser quota de mercat, variabilitat i capacitat de processos, temps de lliurament de
productes, temps de llancament de nous productesi serveis al mercat, etc.

En la versié 1999/2000 del model, s6n modificats criteris i subcriteris, potenciant especialment els
referents a personal, recursosi processos.
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1.5 Estructuresorganitzatives més utilitzades

1.5.1 Influéncia autor s classics

En aquest apartat veurem les grans linies de I’ evoluci6 de les estructures organitzatives, les principals
aportacions que shan fet i en conseqiiéncia elscondicionants que aixd havingut representant >
L'influencia de cadascuna d’ aquestes aportacions va ser notable, van representar estudis innovadors
per | &oca, i moltes de les conclusions segueixen vigents encara avui.>*

Destacarem perd, com alguns dels principis que es plantejaven jano son pas d’ aplicacié.®

En aquest sentit, ningu pot discutir avui dia que les persones han de ser considerades com a factor
influeixen en els sistemes productius, afirmacions mantingudes el seu dia per Elton Mayo.*®

Tot el coneixement sobre Administracio en aquest Ultim segle, s'habasat sobre I’ esquema de funcions
directives de Fayol *’ fig. 1.6.

Tampoc satrevira ningu avui a discutir que I'ambient e treball, |I’entorn personal i social tenen un
afecte; gn‘lueixen en el rendiment de la persona. Afirmacions realitzades també el seu dia per Elton
Mayo.

Ningu després de Taylor podra mantenir que es millor adoptar decisions basades en impressions o
costums en comptes d’ un andlisi exhaustiu, lamesurai I’ avaluaci6 d' alternatives°.

33 BIBL-I1-Bueno Campos i BIBL-I- kennedy
34 BIBL-I-Koontz i Weihrich

35 Veure apartat 2.2.7

36 BIBL-1-Mayo

37 BIBL-I-Diez de Castro, Redondo

38 BIBL-I- Diez de Castro, Redondo

39 BIBL-I- Taylor, BIBL-I-Taylor
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Activitats en la empresa segons Fayol

Activitats
Financeres
Activitats — Planificacio
—» Técniques
_’Activitats - p  Organitzacio
Comptables
_’Activitats —» Coordinacio
De seguretat
Activitats —p Comandament
Comercids
Activitats Control
—>

_’Administratives

Fig.1.6 Activitats en |'empresa segons Fayol *°

D’igual manera I’ estructura dissenyada per Weber sera el punt de referéncia de tots els esquemes
basics de les organitzacions** En la fig. 1.7 podem veure les diferents teories classiques, segons els
diferents enfocamentsi autors principals.*?V eurem perod que en aquest sentit si que ja han sortit noves
veus que alteren substancialment el panorama.*®

Ja en aquest sentit, també veurem com a la mgjoria de administradors cientifics els preocupava en
excés lamillora de productivitat en els treballs manuals.**

També en aquest sentit veurem com els principis seleccionats per Fayol com la divisié del treball, son
objecte de controvérsia*®

40 BIBLI-I- Diez de Castro | Redondo (pag. 55)
41 BIBL-I- Weber

42 BIBL-I- Bueno

3 \eure apartat 2.2.7

44 VVeure apartat 2.2.7

5 VVeure apartat 2.2.7
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Teoriesclassiques

Escoles o enfocaments Autors pioners Dates Contingut basic

Us del meétode cientific
F.W. Taylor 1911 per definir [a“ Unicai
Classica H.Fayol 1916 millor manera’ de
Procés realitzar un treball i
Administratiu definici6 general deles
funcions queintegren la
administracié

Definicié dela
Model organitzacio ideal
Burocratic M-weber 1922 (burocracia), com
sistema basat en
relacions d'autoritat i en
laracionalitat

Comportament | H. Munsterberg 1912 Emfasisen el
interpersonal G.EMayo 1933- comportament social de
1939 les persones, com
membres d'un grup,
basat en lapsicologia
Comportament social.

(relacions humanes) Emfasisen el
Comportament M.P. Follet 1918 comportament social de
grupal R.K. Merton 1954 les persones, com
A.W. Gouldner 1954 membres d'un grup.
Basat en lapsicologia
social.

Formalitzaci6 de la
Sistemasocial (estructuralista) C.l.Barnard 1938 organitzacié com un
1947 sistema de forces socials
coordinades segons un
cert ordre (estructura)
per aaconseguir un fi

determinat.
Revisio del enfocament
L: Urwick 1938- de processos de Taylor,
Empirica (neoclassica) P.F Drucker 1944 basada en I'estudi dela
H. Koontz 1954 experienciao del analisi
C.O'Donell 1955 dels casos; per a
1955 identificar elsfactors

gue poden dur €l éxit o
el fracas organitzatiu.

Figura 1.7 Teories classiques®

46 B|BL-I- Bueno (pag 54)
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1.5.2 Principals aportacions*’*®

a) Frederick Winslow Taylor 9°°

Taylor va ser el pare de I'administracié cientifica, va ser un dels autors que més van influir
historicament en I'interés pels coneixements directius.

L'objectiu de Taylor, com laresta de persones agrupades sota les sigles d'Administraci6 Cientifica, es
trobala manera optimade fer cadatreball.

Taylor demana unarevolucié mental amb lafinalitat que els operarisi directius canviin la perspectiva,
deixant de centrar-se, com fins ara, en com dividir els beneficis existents, per passar a veure com
incrementar el valor d'aquests beneficis.

Principis de Taylor

El pensament de Taylor esresumeix en els seus famosos quatre principis
1. Elaboren unaciénciaper al'execucio de cada una de les operacions del treball.
2. Seleccionar cientificament alstreballadors, ensenyar-losi formar-los.
3. Col-laborar cordiament amb els treballadors per assegurar-se que el treball es realitza d'acord
amb els principis de la ciéncia que sha elaborat.
4.  El treball i la responsabilitat es reparteixen gairebé igual entre el management y els obrers,
mentre que al passat, gairebé tot el treball i lamajor part de laresponsabilitat |atenien els treballadors

b) Frank i Lillian Gilberth®?

Laintenci6 delstreballs del matrimoni Gilberth és doble:

- Por una banda augmentar la productivitat. Només per no disposar de les millors eines en les
condicions degudes, estimen gue, com a minim, sobté un 20 per 100 menys de rendiment en la
produccié de mercaderies.

- Perunaaltrabanda, eliminar el que consideren el major rebuig, la fatigainnecessaria.

c) Aportacions de I'administracio Cientifica®

Els administradors cientifics van aconseguir que tots els directius apliquessin una metodologia
sistematicaal'andlisi i resolucié dels problemes empresarials.

Laadministracio cientifica busca |'tnica manera correcta d'efectuar un treball. Una vegada trobada, es
formara als empleats per a la seva implantacio. El resultat aconseguit sera el maxim de productivitat

47 BIBL-I-K contz-Weihrich

48 BIBL-I- Kenedy

49 BIBL-I-Taylor
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possible. La metodologia que permet determinar la millor manera es fonamenta en els estudis de
temps i moviments.

d) Henry Fayol

Una de les principals aportacions de Fayol radica en el seu pensament de que el coneixement
administratiu es pot ensenyar.

Fayol tracta d'obtenir una enumeraci6 completa de totes les operacions que tenen lloc al'empresa sigui
quinasigui lasevagrandaria o tipus d'activitat.>®

Hi ha una serie d'activitats que han de produir-se a qualsevol organitzacid, un tipus d'elles son les
activitats administratives, que consten ala vegada, d'un conjunt de funcions directives. LA figura 1.1
reflexa aquesta visié. el pensament de Fayol busca una analogia entre qualsevol organisme viu i la
empresa. La empresa per sobreviure, ha de realitzar correctament una série d'activitats, a l'igual que
I'home.

Els principis seleccionats per Fayol son:

1. Divisi6 del treball. ladivisio del treball te per finalitat produir mési millor amb el mateix esforg.
2. Autoritat-responsabilitat. L'autoritat és concebuda com dret a manar i ser obeit Fayol no concep
I'autoritat sense la responsabilitat, és a dir, sense una sanci6 (recompensa o falta) que acompanyi a
I'exercici del poder.

3. Disciplina Es manifesta pel respecte a les normes. La disciplina ha de mantenir-se sempre
mitjangant una série de mitjans eficagos: bons caps, sancions....

4. Unitat de comandament. Només s'han de rebre ordres d'un cap.

5. Unitat de direccié. Tot conjunt d'activitats que tinguin una mateixa finalitat, han d'agrupar-se i
tenir un sol cap.

6. Subordinacio del'interés personal al general.

7. RemuneraciO del personal. Ha de ser equitativai satisfactoria per atotes les partsimplicades.

8. Centralitzacié. La questié de la centralitzacié és una questié de mesura que depén de molts
factors. Per tant cada empresa ha de determinar per si mateixa el grau d'iniciativa que hade deixar as
seussubordinats.

9. Jerarquia. Had'existir unalinia d'autoritat que vagi des de I'alta direcci6 als operaris. Unicament
pot limitar-se els respecte estricte ala cadena jerarquica, quan shagi d'actuar rapidament.

10 Ordre. A I'empresa hi ha d'haver un lloc per a cada persona o objecte, i cada persona o objecte ha
d'estar a seulloc.

11 Equitativitat. Estractaal persona amb justiciai benevoléncia

12 Estabilitat personal. EI manteniment de |es persones durant periodes de temps amplis, beneficiaa
laorganitzacio.

13. Iniciativa. La possibilitat de concebre accions per a I'empresa ha de ser estimulada a tots els
nivells.

14. Unié del personal. L'harmonia del personal constitueix una gran forca per a I'empresa. En
consequiéncia, ésindispensable realitzar esforgos que tendeixen a establir aquesta cohesio.

53 Un dels principis més importants de Henry Fayol ésladivisié del treball quete per finalitat produir mési millor d mateix
esforg, BIBL-I- Diez de Castro i Redondo (pag 54)
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e) Elton Mayo

Els resultats que va obtenir van ser desconcertants, al manipular qualsevol variable de I'ambient
laboral, com la il-luminaci6 del lloc de treball, sobtindria, de manera consisteix un augment de la
productivitat encara que aquest sigui contraproduent per als treballadors.

El rendiment de les treballadores va seguir una linia creixent de manera continuada, independent del
tipus de modificaci6 introduit en les seves condicions de treball.

Laresposta al'enigmalavan trobar els investigadors al donar-se compte que, més que un canvi en les
condicions fisiques, havien provocat una modificaci6 ales condicions humanes del treball.

Les principals conclusions van ser:

Primer Els individus no estan aillats en els seu treball i, per tant, no poden ser considerats
individualment. Cadaindividu forma part d'un col -lectiu, el qual influeix en el seu rendiment, actitud i
estat d'anim.

Segon: Els treballadors no només estan motivats per diners. la motivacié de I'empleat depén també, i
principalment, de factors motivadors personalsi socials.

Tercer: El persona no constitueix un factor fix a balang. Quan es realitza un canvi, en qualsevol part
del'organitzacio, afectara a persones, provocant inevitablement unareaccio als treballadors.

f) Max Weber >**°

Weber vatractade trobar laestructuraideal per ales organitzacions modernes. A aguest tipus perfecte
d'organitzacié li vadir burocracia.

La burocracia és un tipus d'estructura ideal basat en les normes escrites, la impersonalitat, la divisio
del treball, I'autoritat i 1a seleccié formal dels seus empleats®®

Les organitzacions reals hauran de ser col -locades en unalinia continua que separa els dos extrems.
Veure lafigural.8

Burocracia

Fig.1.8 Burocracia®’

> BIBLI-I- Diez de Castro i Redondo
%5 BIBL-I-Weber
%61 a burocracia de Weber contemplaaligua queTaylor e principi deladivisio del treball, amés d'afegir que és mésfacil
reemplagar aagu i ensitrar a seu lloc a una altra persona BIBLI-I-Diez de Castro i Redondo (pag. 59)
" BIBLI-I- Diez de Castro i Redondo
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g) Chester Barnard
Per aquest autor existeixen tres apartats basics que contemplen les funcions de qualsevol cap.

Primer: Proporcionar al sistema de comunicacié mitjancant la definicié de llocs i el reclutament i
manteniment de les persones idonis per cobrir-los.

Segon: Promoure el financament dels esfor¢os denominats essencials, o sigui induir a les persones a
entrar en relacions de cooperacié amb la organitzacié i suscitar prestacions elevades dels empleats a
traves del manteniment de moral, esquemad'al-licientsi dissuasius, laintervencié i control.

Tercer: Unafuncié obviad'un cap és saber i dir que shadefer.
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2. Estat del'art

2.1 Estat actual del’ Organitzacié Funcional

2.1.1. Funcionament de la Organitzaci6

a) Mecanismes de Coordinacié i control*

Hi ha cinc mecanismes de control que semblen explicar les formes fonamentals en que les
organitzacions coordinen el seu treball: adaptacié mutua, supervisio directa, normalitzacié dels
processos de treball, normalitzacié dels resultats de treball i normalitzacié de les habilitats del
treballador. A aguests se'ls deuria considerar com els elements fonamentals de la estructura, com
I’ aglutinant que manté unida la organitzacié.

a.1 Adaptacié matua

La adaptacio matua aconsegueix la coordinacié del treball mitjancant la simple comunicacié informal.
En aquest tipus de mecanismes el control corre a carrec dels que realitzen el treball, al tractar-se d’un
sistematan simple que s'utilitza en les organitzacions més simples com petitstallers. Figura2.1

Directiu

Analista

Operador Operador

Fig. 2.1. Adaptacié mitua (Font: BIBL-11-Mintzberg )

L BIBL-I1-Minntzberg
2 BIBL-1I-Minntzberg
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a.2 Supervisio directa

La supervisié directa aconsegueix la coordinacié al responsabilitzar-se una persona del treball dels
altres, donant-li instruccionsi controlant les seves accions, tal com pot observar-se alafigura2.2. Un
Unic cervell controlavaries mans, com per exemple un supervisor detaller.

N
fom B

Fig. 2.2. Supervisio directa (Font: BIBL-1I1-Mintzberg )

a.3 Normalitzacio dels processos de trebal

Es normalitzen els processos de treball quan el contingut del mateix queda especificat, és a dir,
programat, la normalitzacié la podem trobar basicament en les cadenes de muntatge. La normalitzacié
implica poca supervisio directai cap comunicacio informal amb els seus companys de treball.

a.4 Normalitzacio dels Resultats

Es normalitzen els resultats al especificar-se els mateixos, com pot donar-se en les dimensions del
producte o del rendiment. Un exemple seria un taxista, ens limitem a dir-li on anem, pero no li diem
com hade conduir ni laruta que ha de seguir.

a.5 Normalitzaci6 deles Habilitats

Les habilitats es normalitzen quan ha quedat especificat el tipus de preparacié requerida per a la
realitzaci6 del treball. Un exemple son un metge i la seva infermera a quirdfan, no necessiten dir-se
resjaque degut alaseva preparacio els dos saben que han defer.

a.6 Evoluci6 del s mecanismes de coordinacio

Aquests cinc mecanismes de coordinacié segueix un cert ordre. A mesura que €l treball es torna més
complex, els mitjans de coordinacié van canviant, de la adaptacié mitua a la supervisié directa, i
després alanormalitzacio, preferentment dels processos de treball; en cas necessari després es passa a
la normalitzacio dels resultats i de les habilitats successivament, arribant finalment a I'adaptaci6
mitua. Aix0 succeira quan resulti impossible la normalitzacié de les diferents tasques de la
organitzacio, deguda ala seva alta complexitat, és aleshores quan |'empresa es veu obligada a tornar a
I'adaptacié mutua tornant el control del treball al treballador.
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b) Parts Fonamentals de la Organitzaci®
Considerem cinc parts ala organitzacio:

b.1 El Nucli d' Operacions

El nucli de treball d'operacions compren a aquells membres que realitzin un treball basic directament

relacionat amb la producci6 de productesi serveis, o sigui els operaris.

Els operaris desenvolupen com funcions principal s:

1. Assegurar elsinputs per al departament de produccié, un exemple: emmagatzematge de material
a magatzem.

2. Transformen elsinputs en outputs, és a dir, duen a terme la transformacio de la matéria prima en
un element.

3. Distribueixen elsoutputs, venent i distribuint fisicament els resultats del procés de transformacio
del producte.

4. Proporcionen un recolzament directe ales funcions de input, transformacié i output, mantenint les
maguines en funcionament.

b.2 Apex Estratégic

L'apex estratégic socupa de que l'organitzacié compleixi, efectivament amb els seus proposits i
satisfaci els interessos d'aquells que controlen o tenen algun poder a l'organitzacié (accionistes,
sindicats, governs,...)

E lapart de la organitzaci6 que té una perspectiva més amplia d'aquesta, i també la més abstracta.

El treball en aguest nivell sacostuma a caracteritzar per un minim de repeticié i de normalitzacio, per
una llibertat d'accié considerable i per uns cicles de presa de decisions relativament llargs, essent
I'adaptacié mutua el mecanisme de coordinacio predilecte entre els directius.

b.3 LaLinia Mitja

L'apex estratégic esta unit al nucli d'operacions mitjancant la cadena de directius de la linia mitja,
provistos d'autoritat formal.

Aquesta cadena passa del s directius superiors situats just a sota de |'apex estratégic fins als supervisors
de primera linia (caps de taller), que exerceixen una autoritat directa sobre els operaris, aquest
mecanisme de supervisié és el que es denomina supervisié directa.

Lajerarquia organitzativa sorgeix quan un supervisor de primera linia es posa com a cap d'un grup
d'operaris per a formar una unitat fonamental d'organitzacio; un altre directiu assumeix el
comandament de les unitats formant una unitat d'ordre superior, i aixi successivament fins que totes
les unitats restants queden al mando d'un Unic directiu al apex estratégic, el director general. .

b.4 La Tecnoestructura

Trobem alatecnoestructura als analisis que serveixen alaorganitzaci6 afectant el treball alie. Aquests
analisis poden eliminar-se del flux de treball d'operacions: pot ser que el dissenyin, que el planifiquin,
gue el canviin o que preparin ales persones que el realitzen, perd no participen en ell. De manera que,
la tecnoestructura només resulta efectiva quan pot recérrer a tecniques analitiques per a fer més
efectiu el treball alie.*

Els analistes de control de la tecnoestructura serveixen per consolidar la normalitzacié a
I'organitzacid, podem distingir tres tipus d'analistes de control corresponents a tres tipus de

3 BIBL-II-Mintzberg
4 BIBL-II-Mi ntzberg (pag56)(Una organi zacion perfectamente estable no necesitatecnoestructura aguna)
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normalitzacié: els analistes d'estudis de treball (enginyers industrials), que normalitzen els processos
de treball; els analistes de planificaci6 i control; que normalitzen els outputs (planificadors, analistes
de llocs i comptables), i els analistes de personal (inclosos preparadors i responsables de
contractacio).

c.) Staff®

c¢.1 Conceptes de Linia i Saff

Les funcions de linia sdn aquelles que repercuteixen directament sobre I'aconsegui ment dels objectius
de I'empresa. Per una altre part, les funcions de Staff son aquelles que gjuden al personal de linia a
treballar de la manera més eficac per I'aconseguiment dels objectius. L es persones que recolzen aquest
punt de vista, per norma general classifiquen la producci6 i les vendes com funcions de linia, mentre
gue a compres, comptabilitat, personal, manteniment de plantesy control de qualitat les agrupen com
funcions de Staff o d'assessoria alaorganitzacié.®

En una organitzacié mentre més clara sigui lalinia d'autoritat des de el lloc de geréncia més alt a una
empresa fins atots els llocs subordinats, més clara serala responsabilitat sobre la presa de decisionsi
meés eficag la comunicaci6 organitzacional. (aquest concepte és el que denominem principi escalar).
Basant-nos en €l concepte anterior, la relacié de linia sera aguella en la que un superior exerceix la
supervisio directa sobre un subordinat; larelacié de staff simplement és d'assessorament. La funcio de
les persones en una capacitat Staff pura és investigar, experimentar i oferir assessoria a's gerents de
linia

A lafigura 2.3 podem veure un organigrama simplificat d'una companyia industrial. és probable que
les activitats del director d'investigacions i del director de relacions publiques siguin principalment
assessoria, Staff. Els departaments de finances, produccio i vendes, amb activitats que generalment es
relacionen amb les funcions corporatives principals, normalment seran considerats de linia.

® BIBL-II-Mintzberg

6 BIBL-I I-Koontz,Weihrich (pag293),sha de recordar que aguets conceptes son bastant subjetius i conseqiienment de dificil
definicio; també coincideix amb BIBL-11-Mintzberg(1) (pag.57)
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President

Vicepresidenta
de finances

Director Vicepresident Relacions Vicepresidenta

de Vendes

dinvestigacions de Produccio Pibliques

Gerent Gerent Gerent de Gerent e Gerent
Comptabilitat de Compres Fabrica personal Publicitat

'T . | . |
I | | |
Cap de control | | Cap de produccio Cap de Cap de

de produccio de parts montatge Manteniment

Fig.2.3 Organitzacio en liniai Staff (Font: BIBL-11-Mintzberg)

Val la penarecordar que les activitats que realitzi un determinat departament no el situara en situacié
delinia o staff, aixd dependra de lesrelacionsi no de les seves activitats.

c¢.2 Autoritat funcional

Es el dret que es delega a una persona 0 a un departament per controlar processos, practigues,
politiques o altres assumptes especifics relacionats amb les activitats que duen a terme persones a
d'altres departaments. La rad de que aix0 passi es degut a la falta de coneixements especials, aixo

obligaaprivar d'alguna autoritat als gerents de linia. el seu superior comu la delega en un especialista
Staff 0 en un gerent d'un altre departament.’

7 S han contrastat les diferents definicions de varis autorsen el's conceptes de autoritat, tant de linia, Staff com funcional,
citant com exemple: BIBL-I1-Diez de Castro,Redondo pag.256 i BIBL-11-Koontz,Weihrigtpag.pag.295
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c.3 Avantatges del Saff

Unadeles avantatges del staff ésla especialitzacié en moltes ocasions els gerents d'operacions han de
prendre decisions que precisen d'uns coneixements especifics, aleshores arriba el moment d'atorgar al's
especialistes alguna autoritat funcional per prendre decisions.

Una altra avantatge important del staff és que aguests especialistes se'ls pot donar temps per pensar,
recopilar informacié i analitzar-la, mentre que els seus superiors, ocupats en administrar les
operacions no poden fer-ho.

De maneraque el Staff no només ajuda als gerents de linia a ser eficagos sind que, quan els problemes
son d'elevada complexitat, I'andlisi i |'assessoria Staff es converteixen en una necessitat urgent.

Cal recordar que l'autoritat funcional delegada als especialistes Staff freqlientment ésimperativa.

c.4 Limitacions Saff

Per norma general les relacions de Staff son necessaries per a I'empresa i poden gjudar molt a fer-la
exitosa, perd la seva implantacid provoca certs problemes degut a la seva propia naturalesa. Els
gerents d'operacions contemplen amb escepticisme al personal de Staff, normalment el persona de
Staff és considerat com un intrus.

El president rep amb entusiasme les propostes dels especialistes de Staff i exerceix pressié sobre els
gerents d'operacions involucrats per aque els duguin aterme el que produeix protestesi ressentiment.

Els departaments d'operacio representen la linia principal de I'empresa i els seus administradors
arriben a ser en cert grau indispensables. Si els assessors Staff obliden que el seu treball és aconsellar i
no ordenar, si passen per alt el fet de que el seu valor sera alt en funcié de com arribin a enfortir als
gerentsdelinia. Si hi ha una persona sacrificable en una organitzacio, és probable que sigui I'assistent
Staff.

Els departaments d'assessoria només proposen un pla. Altres han de prendre la decisié d'adoptar-10 i
posar-lo en operacid. Aixo crea una situaci6 ideal per culpar a altres dels errors comesos. El Staff
afirmaraque eraun bon plai que vafracassar perqué el gerent d'operacions no estava qualificat, no va
tenir interés, o vatractar de sabotejar-lo. L'administrador que ha de posar-lo en practica afirmara que
eraun pladeficient, dissenyat per tedrics sense experiénciai poc practics.

d.) La organitzacié com un sistema de fluxos

Les diferents parts de la organitzacié tenen un funcionament en comq, i per tant una manera de
relacionar-se.

Les parts de la organitzacié estan unides mitjancant diferents fluxos: d'autoritat, de material de treball,
d'informaci6 i de processos de decisi6. En aquest cas sacostuma a estudiar a part del sistema
d'autoritat formal, un altre d'informal®. Veure figura 2.4

8 BIBL-11-Konntz,Weihrich

o Seiguint els criteris de BIBL-I1-Konntz,Weihrich (pag.329) que coincideix amb BIBL-I1-Mintzberg(1) (pag.60) i BIBL-II-
Bueno(1)(pag.139)
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Red de Comunicaci6 | nformal

Gee O

a)Contacte directe entre companys

b)Contacte directe en diagonal

O

c)Salt en la cadena escalar

Fig.2.4 Red de comunicacionsinformal ( Font: BIBL-1I-Mintzberg pag. 78 )
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2.1.2 Determinaci6 d’ Objectius™®

a) Concepte d’' Objectiu

Definirem un objectiu com laintencié que es troba darrera d'una decisié o accio.

Una organitzaci6 pot tenir un objectiu en la mesura que existeixi unarelacio entre les seves intencions
i les seves accions.

b) Caracteristiques basiques dels objectius

Podem considerar dues caracteristiques basiques dels objectius: la consisténciai la intencionalitat del

mode d'actuar de la organitzacio, és adir, la existéncia d'unes preferéncies o objectius que satenguin

preferentment.

1. Encara és més evident en les organitzacions amb una ideologia forta, en la que tots els membres
comparteixen unes creences, les quals impliquen unes preferéncies sobre els resultats de la
organitzacid; un exemple molt clar sén les organitzacions religioses, quan un individu entra a
formar part d'una organitzaci religiosa aquest adopta els objectius establerts per I'ordre religiosa.

2. També existeix el cas en que un agent dominant pot imposar a la organitzacié els seus objectius
utilitzant I'autoritat. En la mesura que els controls de |'autoritat siguin efectius, els agents interns
persegueixen uns determinats objectius;, a la majoria dels casos els agents no comparteixen
interiorment aquests objectius fixats, pero els accepten per treure d'ells un benefici; les finalitats
de l'organitzacié es converteixen en els mitjans dels agents per aconseguir €ls seus objectius
personals.

3. Elsobjectius del'organitzacié poden existir també sense necessitat de la presencia d'unaideologia
0 una autoritat forta. Quan varis agents es reuneixen a voltant d'una organitzacio per perseguir
uns objectius comuns, els objectius compartits es converteixen en els objectius de |a organitzacio
(cooperativa).

4. Un conjunt de persones també pot estar interessat en compartir voluntariament uns objectius
comuns gue no son exactament els seus propis; el cas més comu es quan el's agents es beneficien
de la existéncia de la propia organitzacié. La supervivéncia de la organitzacié pot ser un objectiu
que tots els agents comparteixen, el qual |i permet ser un objectiu de la organitzaci6.™*

Podem dir que | es organitzacions tenen objectius; podem veure que en el procés de presa de decisions
al llarg del temps es repeteixen unes pautes de comportament i actuacié que responen a uns objectius
(degut principalment a fortes ideologies que creen creences compartides, o agents dominants que
imposen els seus objectius a tots els altres, 0 a molts agents que comparteixen els seus objectius
personals o que s'agrupen al voltant d'un sistema d'objectius)'?

C.) Conflictes entre objectius

Cap organitzacio ni ésser huma pot tenir un Unic objectiu; existeixen quatre teories

1. Elsobjectius estracten com restriccions, nivells minims a aconseguir.

2. Ununic objectiu es escollit per ala maximitzacio, i els altres es tracten com arestriccions.

3. Elsdiferents objectius son atesos seqiencialment, pot ser ordenant-los en cercle o en jerarquies.*®

10 BIBL-I1-Reddin, Ryan

1 recordem a BIBL-II-Lussato (pag.3) onafirmava que lamissié del' empresa no es obtenir benefici, sSino assegurar la seva
supervivencia de la qual depen aquest benefici.

12 podem veure que coincideix anb BIBL-II-Bueno (2)(pag.213) i amb BIBL-II-Bueno (1)(pag.111)

13 BIBL-1I-Mintzberg (2). (pag301)
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C.1L’equilibri entre objectius

Els objectius d'una organitzacid, poden ser mlltiples. Provocant que aparegui el problema que
satengui auns amb predileccié respecte a altres; per exemple I'objectiu d'assegurar certa qualitat aun
producte pot perjudicar al de vendre aquest producte al mercat a un preu competitiu.

El problema que es presenta és el de mantenir I'equilibri entre els diferents objectius. Es tracta
d'escollir en un determinat moment, en dependéncia d'una multitud de factors i de condicions, si és
més convenient tractar d'estendre el mercat dels nostres productes, per exemple, o pel contrari
consolidar-se.**

.2 Jerarquitzaci6 d' Objectius

Quan diem que una serie té unaserie d'objectius principalsi altres secundaris hem de fer unadistincio.
Parlarem de la piramide d'objectius quan I'objectiu general estigui articulat en una serie de
subobjectius cada un dels quals es assignat a una unitat organitzativa de nivell inferior. L'objectiu o
objectius generals, massa amplis per tenir un significat efectiu per les persones i per les unitats
inferiors, sOn traduits aixi a traves d'aquest procés de descomposicid successiva en una serie
d'objectius de menor amplitud, adaptats al treball que realitzala personao launitat corresponent.
Parlarem de pluralitat d'objectius quan continuem tenint un objectiu general, i altres secundaris pero
independents a principal. Un exemple seria: com objectiu primari del cap de departament produir
certes peces en certa quantitat i qualitat, com objectius secundaris i independents al primer trobariem:
mantenir baixos €l's costos de produccio, evitar el rebuig, mantenir elevada la productivitat dels seus
empleats, conservar ladisciplina. Veure lafigura 2.5

I olajectius

Orgenltzaclenals
Ohjectins
tepariamentals

Cbjectius
n personals

Fig 2.5 Jerarquia d'Objectius ( Font: BIBL-11-Diez de Castro ,Redondo, pag.156 )

14 BIBL-1I-Zerelli (pag.129), BIBL-II-Mintberg(pag.300) i BIBL-I1-Diez de Castro, Redondo(pag157)
15 BIBL-1I-Zerdlli (pagl21)
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d.) Objectius especifics'®

..1 Lasupervivéncia

Es el que denominarem conservacié o manteniment de sistemes; des de el moment que una
organitzacié esta funcionant, aquesta sobreviu; pel que en molts casos més que pensar en
supervivencia pensarem en seguretat. Normalment la supervivéncia sera considerada com una
restriccio, és logic que una vegada assegurada un certa seguretat, la organitzacié persegueixi altres
objectius.

d.2 La€ficiéncia
Ser eficient significa obtenir el maxim possible de qualsevol objectiu que la organitzacié desitgi
perseguir: el maxim creixement, el maxim de satisfaccié per als empleats, lamillor qualitat...

d.3 El control

El control pot ser perseguit de dues formes. Per un costat, |'organitzacié simplement pot tractar de
retenir la seva autoritat, per alleugerar les pressions que pugui rebre, en aquest cas el control és una
restriccig, I'organitzacié ho persegueix fins que es sent suficientment Iliure per actuar.

Per un altre costat el control també pugui arribar a ser un objectiu per si mateix, com la supervivéncia
o l'eficiéncia. Es pot arribar a donar alguns casos que I'obsessié per I'autonomia dugui a convertir-se
en lluitapel poder.

d.4 El creixement

El creixement també gjuda a I'organitzacié a complir els altres objectius: sobreviure, ser eficient i
controlar el seu entorn; en molts casos ens trobem que les empreses més petites sén més fragils que
les grans, les de molta grandaria disposen de més reserves , i de més agents externs interessats en la
seva supervivencia. Amb el creixement de I'organitzacié també es milloren les condicions dels agents
interns, majors oportunitats per créixer, més poder, majors salaris,...

e.) Relacio entre objectius especifics'’

Entre aguests quatre objectius es déna una relacio jerarquica. L'organitzacié ha de sobreviure si vol
perseguir uns altres objectius. Una vegada s'ha aconseguit la supervivencia es buscal'eficiencia, fins a
cert punt, es busca I'eficiencia fins que I'organitzacio obté el grau de benestar suficient perseguir els
altres objectius.; en quant el control també es considerat un mitja per aconseguir I'objectiu del
creixement.

Amb freqgiiéncia la supervivéncia, I'eficiéncia i el control son considerats restriccions, objectius
subordinats al creixement.'®

16 B|BL-11-Reddin,Ryan
17 BIBL-11-Reddin, Ryan
18 B|BL-11-Mintzberg (2)(pag.330)
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f.) Establiment d’ objectius (APO)*°

L'enfocament tradicional per la determinacio d'objectius consisteix en que les persones de més alt rang
de laorganitzacio fixin els objectius dels que es troben en els nivellsinferiors. Una vegada fet aixo, €l
superior procedeix anotificar-li a subordinat |es obligacions per als proxims periodes.

Aquest enfocament representa una actitud autoritaria, d'administraci6 per decret.

L'altre extrem els representa |'enfocament participatiu, representat per I'administracio per objectius
(APO). Aquest metode va ser popularitzat per Peter Drucker, al 1954.

LaAPO hatingut un éxit durador aladirecci6 d'empreses. La base del métode és la hipotesi de que la
participacio del subordinat en procés de conversi6 dels objectius generals a objectius particulars tindra
una incidéncia apreciable i positiva en I'actuaci6 futura del subordinat. Podem veure com funciona el
métode de manera abreviadaalafigura2.6.

Avauaci6
deresultats

Llistaprévia
d'Objectius

Revisions Compromis
Periodiques

Fig. 2.6 Procés dAdministracié per Objectius ( Font: BIB-I1-Diez de Castro,Redondo, pag.156)

Procediment:

1. Reunié inicial de superior i subordinat. El superior transmet a seu subordinat les directrius
establertes per I'alta direccié de lafirmai les conseqliéncies que aixd implicaria ala sevatasca de
grup o personal. El subordinat subministrara al superior una informacio sobre les condicions del
Seu treball.

2. Llistainicial d'objectius. Després d'aixo, el subordinat desenvolupa personalment una llista de
metes que reflecteixen les seves obligacions potencials. Aquestes metes han d'intentar traslladar
les observacions que li vaformular el superior alafase anterior.

19 B|BL-11-Reddin, Ryan
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Compromis. La recerca d'un acord mutu entre cap i dependent és imprescindible per tancar el
procés obert en les dues fases prévies.

El superior mai ha de dictar objectius, si es produeix una divergencia de posicions. El subordinat
mai ha d'acceptar metes que consideri inviables. En aquests casos es faran noves reunions i es
buscara novainformacié.

Revisions periodiques. L'examen del progrés del subordinat cap el compliment dels objectius
acordats es fara en els moments acordats.

Avaluacio de resultats. Superior i subordinat examinen els resultats assolits. L'avaluacio ha
d'adoptar un to positiu. Si ha hagut problemes que van impedir la consecucié de les metes, han de
ser discutits per evitar que es tornin a repetir. Si ha hagut exit a la consecucié dels objectius,
aquest ha de ser recompensat; en els dos casos aquest punt ha de servir cominici d'un nou procés
o processos?’

h.) Beneficisi inconvenients dela APO*

Els principals beneficis son:

1

2

Millorade la comunicacié. Les relacions entre els integrants de la organitzacio sinstitucionalitzen
buscant d'unainformaci6 de doble sentit, cap ad'alt i cap avall.

Millora de la motivaci6. Sha arribat a incloure a la APO en molt manuals dins de la llico de
motivacié. El que és innegable son les repercussions que €l sistema provoca. Quan una persona
participa en la fixacié de les condicions de la seva propia tasca, sol produir-se una implicacio
profunda del subjecte amb I'aconseguiment dels objectius acceptats. Addicionalment, aguesta
persona consideraal'organitzacié com un ens preocupat per membres que |'integren.

Millora de l'avaluacié dels subordinats. Els examens dels comportaments dels membres de
I'organitzacié es realitzen sobre fets i dades objectives, no sobre impressions o actituds no
demostrables.

La APO ens mostra un funcionament ideal. A la practica tots els principis pateixen dificultats
d'adaptacio. Les desviacions d'aplicacid respecte del seu esquema tedric originen, entre altres, els
segiients problemes.

1

Falta d'implicaci6 de I'alta direcci6. Al ser un sistema en cascada, quan no existeixen objectius
basics clarament definits, o la direccié no sinvolucra personalment en I'aplicacié del sistema,
aquest no funcionara.

Perdua de temps. El procés pot consumir temps, especialment a les seves primeres tres etapes. A
més les nombroses reunions de control i avaluacid també poden originar problemes a la
organitzacio, al multiplicar-se atots els nivells.

Persones inadaptades al sistema. Hi ha directius que no desitgen que el subordinat pugui destacar
ni tingui informacié. Hi ha subordinats, sobretot a nivell operatiu, que no desitgen responsabilitats
ni cap tipus de participacié. Aquests tipus de persones no encaixen amb el méetode i I'adaptacio
sera dificil i costosa.?

20 B|BL-11-Diez de Castro, Redondo (pagl59)
21 B|BL-11-Reddin, Ryan
22 B|BL-I1-Diez de Castro, Redondo(pag.161)
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2.1.3 Centralitzacié/ Descentralitzacio

a.) Especialitzaci6 en el treball®

S6n molts el's autor que shan interessat per aquest tema;?* la divisi6 del treball és la descomposicié
d'unaactivitat completa en elements o parts petites, que sdn executades per dues 0 mes persones.
Elsllocs poden especialitzar-se en dues dimensions, o sigui en dos sentits, el primer seria en funci6 de
la tasca que realitza, si aguesta és repetitiva constantment o va variant, la segona dimensié esta
relacionada amb la profunditat del [loc de treball; en aguest cas el treballador no es limita tan sols ha
de redlitzar una tasca de forma repetitiva, sense pensar ni com ni perqué; en aquest cas a més de
realitzar-la controlala propia activitat.

Aix0 ens porta a dir ala primera especialitzacio horitzontal i ala segona especialitzacié vertical del
lloc.

a.1 Especialitzacio horitzontal del lloc

Es la forma predominant de la divisié del treball, la missi6 de la divisié del treball és augmentar la
productivitat, cosa que saconsegueix a més de facilitar |'ensinistrament de |'operari, facilitant al
mateix temps es seu ensinistrament de |'operari, facilitant al mateix temps el seu ensinistrament i la
sevasubstitucio.

Aquest tipus d'especialitzaci6 augmenta la repeticié del treball, permetent uns resultats amb major
uniformitat i eficiencia; un exemple molt corrent avui en dia son les cadenes de muntatge. En
I'ampliaci6 horitzontal del lloc, €l treballador emprendra una amplia gamma de serveis o productes,
pot ser que realitzi més tasgques en sequiéncia, o queintercanvi el lloc de treball amb algun company.

a.2 Especialitzacio vertical del lloc

L'especialitzacio vertical del lloc de treball separalarealitzaci6 del treball i I'administracié del mateix.
El treballador en un principi es limita arealitzar |'activitat; a mesura que samplia el lloc de treball en
la seva dimensid vertical, aquest individu va guanyant control sobre I'activitat, sobre les decisions
implicades, i acontinuacié, sobre els objectiusi criteris pels que regeixen aquestes decisions.

Un exemple d'aix0 seria un estudiant, aquell que només limita a prendre apunts realitza una
especialitzacié en sentit vertical limitant-se a realitzar una activitat, perd aquells que realitzen
projectes i €ls amplien, estant ampliant a mateix temps la dimensié vertical dels seus llocs. En
I'ampliaci6 vertical del lloc de treball no només obté més tasgques sind que també obté més control
sobre les mateixes.

a.3 Especialitzaci6 del Iloc de treball segonsla part de la Organitzacio

Lafigura 2.7 mostra els diferents Ilocs dels membres de I'OrganitzaciQ; els més especialitzats son els
Ilocs no qualificats, corresponents als nuclis d'operacions, també trobem una alta especialitzacio en els
departaments de Staff, ja que aquests es dediquen a funcions molt especialitzades, com per exemple
assessorament juridic, cal mencionar els denominats llocs professionals, son aquells que requereixen
unaamplia preparaci§; aquests Ilocs tenen una alta especialitzaci6 horitzontal, un exemple seria operar
a cor obert. Els llocs de directius solen ser a menys especialitzats en I'organitzacio; mai escoltarem
gueixar-se a un directiu de monotoniai avorriment.

23 BIBL-II-Taylor BIBL-II-Mintzberg BIBL-I1-Diez de Castro, Redondo

24| adivisié de traball esun temajatractat pels autors clasics, com per exemple BIBL-I1-Taylor(pag.52) , que s hamantingut
vigent fins avui i en @ que coincideix amb BIBL-II1-Mintzberg (pag.99) iamb BIBL-II-Diez de Castro Redondo(pag.51).
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Especialitzacié Horitzontal
Alta Baixa

Llocs que no requereixen | Determinats|locs

Alta preparacio préevia (nucli directius del nivell més
d'operacionsi unitatsde | baix

Especialitzacio Sfaff)
Vertical Llocs professionals (nucli | Totselsaltresllocs

Baixa d'operacionsi unitatsde | directius

Staff)

Fig. 2.7 Especialitzacio del lloc de treball segons la part de I'Organitzacio ( Font: BIBL-I1-Mintzberg,

pag.230)

b.) Ventatgesi inconvenients de la especialitzacio

El resum de avantatgesi d'inconvenients de |'especialitzacié es poden veure en lafig. 2.8.

Avantatges

I nconvenients

Major domini del treball, amb major increment de

productivitat

Eliminacié de pérdues de temps, al no haver de

canviar d'eines o activitat

Dependénciaminima d'habilitats que tinguin

persones concretes

El treball es pot ensenyar i aprendre en menys

temps, reduint costos d'entrenament

Assignacions de treball més simples permeten

contractar persones menys capacitadesi pitjor

pagades

Motivacio disminuida

Poca qualitat del producte
Satisfaccio disminuida pel treball
Altarotacio

Alt absentisme

Sabotatge i vagues

Fig. 2.8 Avantatgesi inconvenients de |'especialitzacié ( Font: BIBL-11-Diez de Castro, Redondo,

pag.239)
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La dificultat es troba en trobar el punt mig, és molt dificil obtenir els mateixos bens i serveis que
sobtenen actualment sense |'especialitzacio; una especialitzacié excessiva pel contrari causa
problemes personalsi de rendiment laboral.?®

d.) Centralitzaci6 versus descentralitzacio

Quan tot el poder de decisié es centra en un Unic punt de la organitzacié, basicament en una sola
persona, diem que l'organitzacié es troba centralitzada, pel contrari si €l poder queda dividit entre
nombrosos individus, la qualifiqguem com descentralitzada.

Una altra forma de dir-ho seria definir la descentralitzacié com la tendéncia a dispersar |'autoritat de
presa de decisions en una estructura organitzada.

En totes les organitzacions ha dexistir algun tipus d'organitzacié ja que sind ja no serien
organitzacions; podriem dir que la centralitzaci6 i |adescentralitzacié son tendéncies?®

d.1. Per qué descentralitzar una estructura?

En un principi la centralitzacié és el mitja més precis per coordinar la presa de decisions en una
organitzacio, pero és practicament que una sola persona prengui totes les decisions importants de
I'empresa, per aix0 els poders de decisié son compartits, de manera que diferents persones
s'encarreguen d'analitzar els diferents detalls que puguin aparéixer.

Un altre motiu important de la descentralitzacio és que aguesta permet a l'organitzacié reaccionar amb
rapidesadavant les condicionslocalsi del'entorn.

Una Ultima rad de ésser de la descentralitzacié és que constitueix un estimul de motivacio. Les
persones creatives i intel-ligents requereixen bastant llibertat d'accid, i I'organitzacié només pot
atreure-lesi retenir-les, si els hi proporciona un considerable poder de decisio.

e.) Tipus de descentralitzacié

e.1 Descentralitzacio Federal i Funcional
e.2 Descentralitzacio Vertical
e.3 Descentralitzaci6 Horitzontal

f.) Avantatgesi inconvenients de la Descentralitzacio

Existeixen varies raons per practicar la descentralitzacio en una empresa. Tot i aixi no sha de dur a
terme una amplia descentralitzacid a les fosques. Potser €l problema principal de la descentralitzacié
sigui la pérdua de control. Cap empresa pot descentralitzar-se fins el grau en que es vegi amenacada la
seva existéncia i simpedeixi |'aconseguiment de les metes. Si es vol evitar la desintegracié, la
descentralitzacié ha de moderar-se mitjancant la centralitzacié selectiva en certes arees normatives
importants. Es molt probable que certes companyies centralitzin certes funcions com financament,
llancament de productes, remuneracié de salaris. Veure lafigura 2.9.%’

B E1s avantatgesi elsinconvenients son referencia de BIBL-11-Diez de Castro, Redondo (pag239). Si llegim BIBL-II-
Mintzberg (1)(pagl108) podem veure diferentsmatissos referents al grau d' especiaizacio : ....algunstraballadors prefiereixen
treballsmolt especialitzats y repetitius.

26 B|BL-1I-Mintzberg (1) (pag218) i BIBL-11-Koontz, Weihrigh (pag.301)

27 B|BL-I-Koontz,Weihrigh
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Avantatges de la descentralitzacio

Llibertaal'altadirecci6 de part de la carrega en la presa de decisions
Estimulalapresade decisionsi |'acceptacio de l'autoritat i responsabilitat
Augmentalallibertat i independénciaal'hora de prendre decisions
Fomenta I'establiment i I'Us de controls que poden augmentar la motivacio
Permet la comparaci6 de diferents unitats de la organitzacio
Facilitaladiversificacio del producte

Fomenta el desenvolupament de gerents generals

Ajudaal'adaptacié en un ambient canviant

Limitacions de la descentralitzacié

Famés dificil I'aplicaci6 d'una politica uniforme

Augmenta la complexitat de la coordinaci6 d'unitats organitzacionals
descentralitzades

Pot donar com aresultat |a pérdua de cert control per part dels administradors
del apex estratégic

Pot quedar limitada per técniques de control inadequades

Es pot veure limitada per falta de dirigents qualificats

Inclou despeses importants per a I'ensinistrament dels gerents

La descentralitzacio en s mateixa resulta cara.

Fig. 2.9 Avantatgesi inconvenients de la descentralitzaci6 ( Font: BIBL-11-Mintzberg, pag. 312)

2.1.4 Departamentalitzaci6®

a.) Introduccié

Les limitacions del nimero de subordinats que es poden conduir directament restringiria la grandaria
de les empreses sin6 fora per latécnica de ladepartamentalitzacio.

L'agrupament d'activitats i persones en departaments permet ampliar les organitzacions fins un grau
indefinit, al menys alateoria.

8 a departamentalizacio va ser definidajaper Gulick y Urwick a 1937, describint les diferentsalternatives per agrupar un
traball, veure BIBL-I1-March,Simon (pag33). També fem referéncia ales siglientsobres BIBL-I1-Diez de castro, Redondo,
BIBL-II-Mintzberg(1) pag.140i BIBL-I1-Koontz, Weihrigh (pag.266)
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b.) Departamentalitzaci6 per niimeros simples

Aquest métode consisteix en reunir a les persones que van desenvolupant els mateixos deures i
col -locar-les sotala supervisié d'un gerent. El fet basic no és el que fan aquestes persones, on treballen
0 amb que treballen; I'éxit o I'aconseguiment, tan sols depén del nimero de persones que participen
amb ell.

Avui en dia aquest sistema ha quedat obsolet, un dels Ultims sectors on encara podem trobar aquest
sistemaésal'agricultura

c.) Departamentalitzaci6 per temps

Es un de les formes més antigues, utilitzada generaiment en els nivells inferiors de I'organitzacio,
consisteix en agrupar les activitats amb relacié al temps. L'Us de torns de tasques és comU en moltes
empreses, on per raons econdomiques, tecnologiques, € dia normal de treball no és suficient; un
exemple molt comu és el departament de bombers, o les torns d'hospital .

c.1 Avantatges

Aquests exempl es senyalen |les avantatges que presenta la departamentalitzaci6 per temps.:
1. Permet treballar en un cicle continu sense interrupcions

2. Facilital'amortitzacié de capital (maquinaria)

3. Facilitalacompaginacio d'activitats al treballador

.2 Inconvenients

1. Pot donar-selafalta de supervisié en elstorns nocturns.

2. Perlamajoriade les persones és dificil adaptar-se a determinats torns per raons horaries.
3. Apareixen problemes de coordinacid i comunicacio.

d) Departamentalitzacio per funcions del’ empresa (burocracia)

L'agrupament d'activitats d'acord amb les funcions de I'empresa avarca tot el que les empreses fan
normalment, ja que totes es dediquen ala produccié d'alguna cosa Util que desitgen uns altres.

Les seves funcions basiques son produccio, vendes, finangament,.. aquestes activitats sagrupen en
departaments propis. enginyeria, producci6, vendes, finances,.. Veure lafigura 2.10.
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President
Assistent del Personal
President
I I I I
Mercadotécnia Enginyeria Produccio Finances
Investigacio Administraci6 Planejament Planejament
de mercats enginyeria de la produccié financer
Planejament Disseny Compres Pressuspostos
de mercadotécnia preliminar
Publicitat Enginyeria Montatge Comptabilitat
i promocio electrica general
Vendes Enginyeria Producci6 Comptabilitat
mecanica general de costos

Fig.2.10 Agrupament Funcional del'Organitzaci6 (Font: BIBL-11-Mintzberg, pag.269 )

Aquests departaments anomenats com basics no tenen perqué aparéixer e totes les empreses, aixo
dependra de la seva importancia a I'empresa i de la dedicacié d'aguesta; posem per exemple un
hospital, en el quals no trobarem el departament de vendes, el qual no significa que no existeixi, pot
ser considerada una activitat secundariai per tant es combinaamb altres de major importancia.

La departamentalitzacié funcional és el criteri més ampliament utilitzat per organitzar activitats i
existeix en quasi total'empresa en algun nivell del'estructura organitzacional.

Les funcions més utilitzades son:

a) Finances

b) Producci6

¢) Relacié amb subministradors (compres)
d) Desenvolupament de productes (disseny)
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€) Sistemalogistic de I'empresa (distribucio)
f) Marketing

g) Vendes

h) Recursos humans

Descrivim acontinuacié les avantatgesi els inconvenients reconeguts d'aquest sistema d'agrupament:

d.1 Avantatges

1. Metodelogici provat durant molt temps.

2. Mantéel poder i prestigi delesfuncions principals

3. Asseguraladefensadeles activitats basiques de I'empresa per part del alts administradors

4. Segueix elsprincipis d'especialitzacio

5. Permet mitjans de control estrictes a |'alta direccid, son els responsables directes dels resultats.

Veurefigura2.11

d.2 Inconvenients

1. Esdesenvolupen certs patrons de conducta que implicalleialtat al departament i no al'empresa
2. Totalaresponsabilitat recau sobre el director general, a empreses grans és un pes excessiu

3. Dificultal'adaptacio als canvis exteriors

4, Dificultalaformacio6 de gerents generals

Avantatges I nconvenients

Esuna forma d'agrupar |ogica

Manté el poder i el prestigi delesfuncions
principals

Segueix els principis d'especialitzacio

Simplificala capacitaci6é

Proporciona mitjans de control estrictes en
I'altadireccié

Resta importancia al's objectius globals de la
companyia

Exagera |'especialitzacio i redueix els punts
devistadel personal clau

La responsabilitat dels objectius generals,
només estroba al'altadireccié

Adaptacio lenta als canvis externs

Limita el desenvolupament de gerents
generals

Fig. 2.11 Agrupament funcional de I'Organitzaci6 (BIBL-I1-Mintzberg, pag. 269)

e.) Departamentalitzacio territorial o geografica

Aquesta departamentalitzacié sacostuma a donar a empreses que opera en arees geografiques amplies.
En aquestes circumstancies les activitats d'una area determinada o territori s'agrupen i s'assignen aun
administrador. %

29 Shade dir que la departamentalizacié geografica juntament amb |a departamentalizaci6 per productes son les bases de la
descentralizaci6 Federa, (BIBL-I1-Drucker(1) (pag.271)
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La trobarem principalment en grans empreses les quals les seves activitats es troben fisicament o
geograficament, disseminades les seves activitats solen ser vendes i produccid, no sutilitza
normalment a finances que sol trobar-se ales oficines centrals.

e.1 Avantatges

1) Col-loca la responsabilitat sobre els resultats finals a un nivell més baix, estimula la presa de
decisionsi millorala coordinacié de les activitats aunaregio

2) La produccié també es pot organitzar sobre una base territorial al establir plantes a diverses
regions, aixo redueix els costos de transport i € temps pel lliurament. A més, els salaris dels
treballadors poden ser menors a certes regions i la produccié local de bens pot crear llocs de
treball i bona voluntat ala comunitat local.

3) La departamentalitzacid geografica millora la comunicacié personal amb els habitants de la
localitat. També, ja que I'administrador d'un territori ha de realitzar moltes activitats funcionals i
generals diferents, aquest tipus d'organitzacié proporciona un bon camp d'ensinistrament pels
gerents generals.

e.2 Inconvenients

1) Requereix persones amb habilitats administratives generals la manca d'agquest tipus de personal
limitael creixement de I'empresa.

2) Hade conduir aladuplicacié de serveis, cada zona geografica vol tenir els seus propis serveis,
gue alamajoriadels casos es troben al'administracio central.

3) Dificultael control dels gerents generals sobre les diferents arees geografiques.

f.) Departamentalitzacio per clients

Es tracta de |'agrupament d'activitats que reflecteixen un interés principal als clients. Amb frequéncia
els propietaris de les empreses i els administradors ordenen les activitats sobre aquesta base per
atendre les necessitats de grups de consumidors clarament definits. Un exemple comi sén les
institucions educativesi els bancs.

f.1 Ventatges

1) La departamentalitzacio per clients pot atendre les necessitats especials i molt variades dels
consumidors en el cas de serveis clarament definits.

2) Aquesta classe de disposicié mostra la disposicio de I'empresa per a facilitar €ls negocis dels
clients.

f.2 Inconvenients

1) Requereix gerentsi especialistes de Staff familiaritzats amb les situacions dels clients,( costos
elevatsi dificultat de trobar-10s).

2) Pot ser dificil en determinades ocasions distingir els grups de clients, un exemple: grans
multinacionals respecte empreses de tamany mitja.

3) Treballadors molt especialitzats, amb pocapolivaléncia.
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g.) Departamentalitzacio per equip o procés

Amb fregiiéncia les empreses industrials agrupen les activitats al voltant d'un procés o d'un equip. En
aguesta classe de departamentalitzaci6, es reuneix als empleatsi als materials amb lafinalitat de dur a
terme |'operacio . Veurelesfigures2.111 2.12.

President I
Enginyeria I Produccio I Mercadotecnia I Finances I Personal I
Troqueladors I Soldadura I Galvanoplastia I

Fig. 2.12 Departamentalitzaci6 per equips ( Font: BIBL-11-Mintzberg, pag.275)

Les principals avantatgesi inconvenients son:

Avantatges I nconvenients
Aconsegueix avantatges economiques -  Esdificil lacoordinacié dels departaments
Utilitzatecnol ogia especialitzada - Laresponsabilitat per les utilitats estaen
I'altadireccié
Simplificala capacitacié - Esinadequat per adesenvolupar gerents
generals

Fig. 2.13 Departamentalitzaci6 per equips ( Font: BIBL-I1- Mintzberg, pag.275)
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h.) Departamentalitzacié per producte

Te gran aplicacié en empreses multinacionals. En general les companyies i altres empreses que
adoptaven aquesta forma de departamentalitzaci6 estaven organitzades funcionalment. Quan I'empresa
adquiria certa grandaria els gerents generals comencgaven a tenir problemes per controlar als seus
subordinats. Vaser aqui quan va aparéixer ladivisié per productes.
Aquesta estructura permet que I'alta direccio delegui una amplia autoritat en un executiu de la divisio
sobre les funcions de producci6, vendes,.. que es relacionen amb un determinat producte o linia de

productesi exigir de cadaun d'ells un at grau de responsabilitat. VVeure lafigura2.14.

President I

Mercadotécnia I Personal

Compres I

Finances

Divisi6 de

Divisi6 de
instruments

[lums
indicadores

Enginyeria I Comptabilitat

Producci6 I Vendes

Fig. 2.14 Agrupament per productes ( Font: BIBL-I1-Mintzberg, pag. 276)

Divisi6 de

eines
industrials

Divisi6 de
mesuradors
electronics

Enginyeria I

Comptabilitat

Producci6 I

Les principals avantatges i inconvenients que en resulten son:

h.1) Avantatges

Vendes

1) Permet aprofitar al maxim les activitats i coneixements especialitzats del personal. Per exemple
I'esfor¢ d'un venedor especialitzat en un tipus de producte sera molt més efectiu, degut a I'alt

coneixement que tindra d'aguest.

2) Permet el creixement i diversitat de productesi serveis que ofereix |I'empresa.
3) Permet als gerentsd'alt nivell avaluar la contribuci6 de cada linia de producte a les utilitats totals.
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h.2) Inconvenients

1) Requereix de personal més qualificat amb habilitats de gerent general
2) Dificultael manteniment dels serveis centrals

3) Dificultalasupervisio del'altageréncia.

i.) Unitats estrategiques de negocis (UEN)
Es tracta de petits negocis establerts amb unitats a interior d'una companyia major per assegurar que

es promogui i manegi un cert producte o liniade productes com si es tractara d'un negoci independent.
Veure lafigura 2.15.

Gerent General

Productes quimics

Gerent de
Fosfats
Gerent de Gerent Gerent de Gerent de Gerent de
Produccid de Mercats Desenvolup Comptabilitat
Vendes ament de

Producte

Gerent Gerent
regional de regional de
Chicago Los Angeles

Gerent de
Nova Y ork

Gerent Gerent Gerent
Producte A Producte B Producte
C

Fig. 2.15 Unitats estratégiques de negoci ( Font: BIBL-11-Mintzberg, pag. 283)
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Per aque es consideri una UEN ,hade complir certs criteris especifics:

1) Hadetenir lasevapropiamissio

2) Contar amb grups definits de competidors

3) Preparar els seus propis objectius, diferenciats de laresta de les unitats
4) Administrar els seus propis recursos

5) Tenir unagrandaria apropiada ni massa gran ni massa petita.

Para cada UEN es nomena un gerent que ha de tenir la responsabilitat de guiar al producte en tot el
procés ,des de que es dissenya fins que surt alavenda.

El benefici principal d'utilitzar una organitzacié basada a les unitats estratégiques de negocis es
proporcionar la seguretat de que el producte no se perdra entre altres, a més és un mitja excel -lent per
fomentar lainiciativa. *

j.) Estructura matricial®

Aquesta pot ser trobada a agencies de publicitat, |aboratoris d'investigacio, hospitals, etc. En esséncia
la matriu combina dues formes de departamentalitzacié: funcional i per producte.

El punt fort de la departamentalitzacié funcional radica en que reuneix especialistes de la mateixa
rama, la qual cosa redueix a minim el nimero necessari dels mateixos, a la vegada que permet
agrupar i compartir recursos especialitzats a traves dels productes. L a seva desavantatge principal ésla
dificultat de coordinar les diferents tasques de diferents especialistes funcionals de forma que es
terminin les seves activitats a temps i dins del pressupost. Pel contrari, la departamentalitzacié per
productes te exactament les avantatges i desavantatges oposades. Proporciona la coordinacié entre
especialistes per arribar a la finalitzacié a temps i satisfer els objectius de pressupost. A més de
proporcionar unes clares responsabilitats relacionades amb un producte en concret, perd amb la
duplicaci6 d'activitats i costos. La matriu intenta aprofitar els punts forts de cada un, al mateix temps
gueintentaevitar els seus punts debils.

k.) Mescla de tipus de departamentalitzacié

No existeix un tipusideal de departamentalitzacio per a una empresa, aixo dependra de molts factors,
lamissié de la departamentalitzaci6 és agjudar a aconseguir uns objectius, per tant sha d'agrupar de la
forma que millor convingui, agafant allo que ens faciliti €l treball. Si son diverses les bases que ens
faciliten els nostres objectius no hi hacap rad per no utilitzar-les.

2.1.5 Factors de Contingéncia

a.) Concepte de contingéncia

El concepte de contingencia fa referéncia a tota variable externa, caracteristica ambiental o forca
influent, que afecti el disseny efectiu de la organitzaci6 i a seu comportament, en un principi no
controlable directament.

30 Aquest tipus de departamentalitzacio solament apareix en BIBL-I1-Koontz, Weihrich(pag.282)
31 B|BL-I1-Robbins (pag.562)
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b.) Estructuritzacio efectiva de les organitzacions

Hipotesis sobre la efectivitat estructural: 32

1) Congruéncia: l'estructuracié efectiva requereix que els parametres de disseny sgjustin
degudament als factors de contingéncia; que és ho mateix que dir que la organitzacié d'éxit
dissenyala seva estructura adaptant-la ala situacio.

2) Configuracio: segons aquesta hipotesis I'estructura efectiva regquereix consisténcia interna entre
els diferents parametres de disseny; |'organitzacié que vulgui tenir exit haura de realitzar una
configuracio logica d'aquests.

Aquestes dues hipotesis no tenen perqué contradir-se, sempre i quant les contingéncies de la
organitzacio no precisin de parametres de disseny perjudicials per a la propia organitzacid, un
exempl e seria que |'empresa tingues un entorn complexa, aixo la obligaria a una gran descentralitzacio
gue segons les circumstancies de la propia empresa podria ser perjudicial.

Shan de senyalar que molts dels parametres de configuracié son determinats per la propia empresa, no
sbn externs, |'empresatria el seu propi entorn, decideix si vol créixer o mantenir-se.

Quan I'empresa utilitza les dues hipotesis direm que segueix una configuracio estesa; es pot afirmar
gue l'estructuraci6 efectiva requereix una consisténcia entre els parametres de disseny i els factors de
contingencia.

c.) Factorsde contingéncia

En els enfocaments tedrics trobem diferents factors de contingéncia, els més importants son els
indicatsalaFig. 2.16

Estructura
Organitzativa

Poder Propietat Entorn Cultura

Fig. 2.16 Els Factors de Contingencia ( Font: BIBL-11-Bueno, pag 169 )

82 Seglin BIBL-II-Mintzberg (en[EO/95] (pag.259)) y BIBL-II-Bueno Campos ([BUE/96] (pagl68))
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d.) Variablesindependents, intermédiesi dependents en la teoria de la contingéncia

Moltes vegades a molts estudis de diferents empreses ha estat dificil determinar si eren els factors de
contingencia que donaven lloc al's parametres de disseny o si passavaal revés. A lamajoria dels casos
resultava més facil adaptar I'estructura als factors de contingéncia es va suposar que existia una
tendencia des de els factors de contingéncia cap a I'estructura, (podem descentralitzar una estructura,
perd no podem eliminar la competencia).

Si observem la figura 2.17 podrem veure a |'esquerra les variables de contingéncia amb elements
independents i aladretales estructurals, anb elements dependents

També resulta Util incloure determinades variables intermedies que gqueden a mig cami entre les
independents i |es dependents; descriurem quatre variables, que corresponen cada unad'elles al treball
per realitzar dins de la organitzaci6:3*

Variablesindependents Variablesintermedies Variables dependents
(decontingéncia) (relacionades amb el (estructurals)
treball)
Edat delaOrganitzacié Especialitzaci6 del lloc
Grandariade la Organitzacio
Regulacio del sistematéecnic Comprensibilitat del treball Preparaci6 i adoctrinament
Sofisticacié del sistematécnic Formalitzacié del comportament
Estabilitat del'entorn Predictibilitat de I'entorn Agrupacié d'unitats
Complexitat de l'entorn Grandariade launitat
Diversitat de l'entorn Sistemes de planificacié i control
Hostilitat de I'entorn Diversitat del treball Dispositius d'enllag
Propietat Descentralitzacié vertical
Necessitats dels membres Velocitat de resposta Descentralitzacié Horitzontal
Moda

Fig. 2.17 Les variables independents, intermeédies i dependents pag.261

33 Les variables dependents sin els parametres de diseny; segons Mintzberg: agrupacié, descentralizacio, especializacio,
normalizacié, grandaria de la unitat, sistemesde planificacié i control.

* BIBL-I1-Mitzberg(1) (pag260) i BIBL-I1-Bueno (1)(pagl59)
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A continuacio en laFig. 2.18 descriurem les principals influéncies dels factors de contingéncia:

Factor

Influencia

Antiguitat

Grandaria

Tecnologia

Entorn

Poder

Propietat

Cultura

Normalment I'estructura Organitzativa acostumaa ser un reflex tant
del'época de creaci6 del sector com de la propia empresa.

Com més gran és |a organitzacid, més complexa acostuma a ser la
seva estructura (major especialitzaci6, diferenciacid i diversitat de
processos administratius).

Com més gran és la organitzaci6 les unitats organitzatives mitges
també seran majors.

Com més regulador és el sistema técnic, més burocratica sera
I'estructura d'autoritat i la seva base operativa.

Com més sofisticat és el sistematécnic, més complexa és
I'estructurafuncional i major preséncia de diferents mecanismes de
coordinaci6 tindral'estructura Organitzativa.

Lanormalitzacio de les tasquesi 'automatitzacio dels fluxos dela
base operativa transforma l'estructura burocratica o formal auna
altre de caracter organic o menys regulada.

Com més dinamic és|'entorn |'estructura és més organica.

Com més complexa és |'entorn, més descentralitzada acostuma a ser
I'estructura.

Com més diversificat és el camp d'activitat de la organitzacio
|'estructuratendeix aladivisionalitzacio i descentralitzacio.

Com més hostil és|'entorn, I'estructuratendeix alacentralitzacié
temporal.

Com més diversitat existeix en els factors de I'entorn, més gran
acostuma a ser la descentralitzacio.

Com més gran és el control extern, més centralitzadai formalitzada
és|'estructura.

L es necessitats de poder dels membres de la organitzacié acostuma
agenerar estructures planesi descentralitzades.

Com més fragmentada és |'estructura de la propietat, més s'aplana
la organitzacio i major presenciatenen els diferents mecanismes de
coordinacié.

L'existéncia d'una culturadominant i configuradora d'objectius
d'equip acostuma a centralitzar i fer informal la estructura.

Fig. 2.18 Influéncia dels factors de contingéncia ( Font: BIBL-I1-Bueno, pag. 172)
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2.1.6 Configuracions de Mintzberg

a.) Introducci6

A partir de I'estudi de diversos temes. els mecanismes de coordinacio, els parametres de disseny i els
factors de contingéncia; Mintzberg va arribar a la conclusié que aquests temes semblaven formar un
conjunt o configuracions naturals

A l'estructuracio efectiva es feia referéncia a dues hipotesis®, 1a de la congruéncia, que deia que les
organitzacions efectives seleccionaven els parametres de disseny que s'gjustessin ala seva situacio.

En aguest cas es va considerar la hipotesis de la configuracio, que deia que les organitzacions
efectives arriben a una consisténcia interna entre els seus parametres de disseny, el que en realitat
constitueix una configuracio estructural .

A cada configuracio estructural domina un dels cinc mecanismes de coordinacié, desenvolupa el
paper de maxima importancia una de las cinc parts de laorganitzacio i s'utilitza un determinat tipus de
descentralitzacié. Podem observar aquesta correspondénciaalafigura 2.19.

Configuracio Principal mecanisme Part fonamental dela Tipus de
estructural decoordinacié organitzacio descentralitzacio
Estructurasimple Supervisio directa Apex estratégic Centralitzacio vertical i
horitzontal
Burocracia maquinal Normalitzacio dels Tecnoestructura Descentralitzacio
processos de trebal horitzontal limitada
Burocraciaprofessional Normalitzacié deles Nucli d'operacions Descentralitzacié
habilitats vertical i horitzontal
Formadivisional Normalitzacié dels Linia mitja Descentralitzacié
outputs vertical limitada
Adhocracia Adaptacié muitua Staff de recolzament Descentralitzacio
selectiva

Fig. 2.19 Configuracions estructurals ( Font: BIBL-I1-Mintzberg, pag. 343)

Podem explicar-nos aquesta correspondéncia concebent a la organitzacié com si I'estiressin en cinc
direccions diferents, cap a una de les seves parts. La majoria de les organitzacions experimenten cada
unade les cinc forces, no obstant, ja que les condicions fan que predomini una d'elles, la organitzacio
acaba per estructurar-se d'acord amb la configuracio corresponent.

De forma que, |'apex estratégic estira cap a la centralitzacio, mitjancant la qual conserva el control
sobre la presa de decisions, control que aconsegueix quan es recorre a la supervisié directa per ala

35 BIBL-II-Mintzberg(1) pag.259 i BIBL-I1-Bueno pag.168
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coordinaci6. De estar a les condicions apropiades para aquesta forga, sorgeix la configuracio
denominada estructura simple.

La tecnoestructura imposa una forca de normalitzacid (particularment cap a la dels processos de
treball, la forma més estricta) perqué el disseny de las hormes es la sevarad de ésser. Aixo equival a
una forca cap a la descentralitzacio horitzontal limitada. De donar-se les condicions aquesta forca, la
organitzaci6 s'estructura com unaburocracia maquinal.

En contraposicio, els membres del nucli d'operacions intenten minimitzar la influéncia dels
administradors, tant directius com analistes, sobre el seu treball de manera que fomenten la
descentralitzaci6 vertical i horitzontal. Quan arriben a seu objectiu, treballen amb certa autonomia,
aconseguint la coordinacié necessaria mitjangant la normalitzacié de les habilitats. Podent-se afirmar
gue els operaris es tiren cap a la professionalitat, cap a recurs de preparacio externa que real¢a les
seves habilitats. Quan aix0 succeeix laorganitzacio es troba en forma de burocracia professional.

Els directius de linia mitja desitgen també una autonomia, perd tenen que aconseguir-la d'una manera
molt diferent; atraient poder del apex estratégic i, de ésser necessari, des de el nucli d'operacions;
fomentant una descentralitzaci6 vertical limitada. Aixd provoca que I'estructura es fragment, per aque
es divideixi en unitats de mercat capaces de controlar les seves propies decisions, limitant-se la
coordinaci6 alalimitacié dels seusoutputs. Quan agquesta for¢a domina sorgeix unaforma divisional.
Per dltim, el Staff de recolzament aconsegueix exercir una maxima influéncia a I'organitzacié quan
aporta la seva col-laboracié a les decisions degut a la seva experiéncia, i no quan actua amb
autonomia. Aix0 es produeix quant hi ha hagut una descentralitzacié selectiva del poder a la
organitzacid i el mecanisme de comunicacio en ella és I'adaptacié mitua. Quan aixo succeeix neix la
adhocracia.

b.) Estructura simple

L'estructura simple es caracteritza sobretot per la falta d'elaboraci6. Disposa generalment d'una
tecnoestructura minima o nul-la, una divisio poc estricta del treball, una diferenciacié minima entre
unitats, i una petita jerarquia directiva. Presenta poc comportament formalitzat, fent poc us de
planificacio. Es principalment organica. Veure la figura 2.20.

La coordinacié s'obté principalment mitjancant la supervisio directa. El poder sobre totes les decisions
importants acostuma a estar centralitzat en mans del director general; la majoria de les vegades ens
trobem a un apex estratégic d'un sol home i un nucli d'operacions organic. Un exemple facil
d'imaginar podriaser el de compra/venda d'automobils. *°.

36 B|BL-1I1-Mitntzberg(1), pag.347 i BIBL-I1-Bueno(1) pag..288
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Estructurasimple

Principal mecanisme de Supervisio directa
coordinacio:

Part fonamental dela Apex estratégic
organitzacio:

Principals parametres de disseny:  Centralitzaci6 estructuraorganica

Factors de Contingéncia: Jove, petita, sistematécnic poc sofisticat, entorn senzill i
dinamic, possibilitat d'extrema hostilitat o fortes ansies de
poder del director general, escassa influéncia de la moda

Figura 2.20 L'estructura simple ( Font: BIBL-II1-Mintzberg, pag.347)

¢) La burocracia maquinal

Hi ha una clara configuracio dels parametres de disseny que sha mantingut valida en els resultats de
les investigacions. tasques d'operacions atament especialitzades i rutinaries, procediments
summament formalitzats al nucli d'operacions, una proliferacié de regles, normes i comunicacié
formal a través de tota organitzacid, unitats de molta grandaria en el nivell d'operacions, tasques
agrupades a base de la seva funcid, un poder de decisio relativament centralitzat i una elaborada
estructura administrativa amb una clara distincié entre liniai Staff.3” Veurelafigura 2.21.

Donat que la burocracia maquinal depén principalment de la normalitzacié dels processos de treball
d'operacions per ala seva coordinacio, la tecnoestructura, que allotja al's analistes encarregats de dita
normalitzacié, es revela com la part central de I'estructura. Aix0 passa a pesar del fet de que la
burocracia maquinal distingeix clarament entre liniai Staff.

L a burocracia maquinal

Principal mecanisme de coordinaci6: Normalitzaci6 de | os processos de trebal |
Part fonamental de la organitzacio: Tecnoestructura
Principals parametres de disseny: Formalitzaci6 del comportament, especialitzacio

vertical y horitzontal del lloc, agrupacions
generalment funcionals, centralitzacio vertical i
descentralitzaci6 horitzontal limitada, planificacio
d'accions

Factors de contingéncia: Vella, gran, reguladora, sistematécnic no
automatitzat, entorn simplei estable, control
extern, escassa influéncia de la moda.

Fig. 2.21 Laburocracia maquinal ( Font: BIBL-II-Mintzberg, pag 357 )

37 BIBL-II-Mintzberg (1)pag 358 i BIBL-II-Bueno(1)pag.288
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Alsdirectius de linia se'ls delega l'autoritat formal sobre les unitats d'operacions, i el Staff tecnocratic,
al menys oficialment, es limita a assessorar, pero, sense els normalitzadors seriaincapa¢ de funcionar.
(dissenyadors, planificadors, enginyers, pressupostats, comptables ....)

El poder informal de latecnoestructura implica sobretot la pérdua del mateix per part dels operaris, €l
seu treball formalitza els analistes i també implica pérdua de poder per als directius de linia que en un
altre cas seria els encarregats de supervisar directament els operaris.

d) La burocracia professional

Ens trobem amb un treball d'operacions estable, donant peu a un comportament predictible, o sigui
normalitzS%I, perd a mateix temps és complex, ha de ser controlat directament pels operaris que ho
realitzen.

Quan aix0 succeeix la organitzacié recorre al Unic mecanisme de coordinacié que li permet la
normalitzacié a la vegada que la descentralitzacié: la normalitzacié de les habilitats. Sorgeix aixi la
configuraci6 estructural anomenada burocracia professional. Veure lafigura 2.22.

La burocracia professional

Principal mecanisme de coordinacio: Normalitzaci6 d'habilitats

Part fonamental de la organitzacio: Nucli d'operacions

Principals parametres de disseny: Preparacid, especialitzacié horitzontal del lloc,
descentralitzacio vertical i horitzontal

Factors de contingéncia: Entorn complex i estable, sistema técnic no
regulador i carent de sofisticacid, influéncia de la
moda.

Fig. 2.22 Laburocracia professional ( Font: BIBL-II-Mintzberg, pag. 393 )

Per exemple durant unaintervencié llarga, és molt poc el que es diu de |'anestesistai €l cirurgia, cada
un d'ells sap el quefer i que espera de l'altre en cada moment.

El nucli d'operacions constitueix la part central de la burocracia professional. L'Unica altre part
plenament elaborada és el staff de recolzament, encara que aquest es dedica a servir el nucli
d'operacions™®

Donat el elevat cost dels professionals, te sentit recolzar-los en tot el que sigui possible, ajudar-los i
fer que altres realitzin qualsevol treball rutinari que es presti a la formalitzacié. Les universitats per
exemple, disposen de serveis d'impremta, de clubs per a professorat, d'associacions de ex alumnes,
arxius, biblioteques, i moltes més unitats de recolzament.

38 B|BL-II-Mintzberg(1) pag.393 i BIBL-I1-Bueno(1) pag.289
39 BIBL-1I-Mintzberg(1) pag.400
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€) Formadivisional

Es tracta d'una série d'entitats semiauténomes acoplades mitjangant una estructura administrativa
central. Per0 les entitats com la burocracia professional es tracta d'individus, professionals del nucli
d'operacions, i en laforma

Cal destacar que laformadivisional recorre a l'agrupaci6 a base del mercat per a les unitats de la part
superior de lalinia mitja. Es creen divisions segons els mercats als que satén, a les que es concedeix
acte seguit control sobre les funcions operatives precises per servir aladivisio.

Ladispersid i duplicacio de les funcions operatives minimitza la interdependéncia entre divisions, de
forma que cada una d'elles pot funcionar com entitat semiautdnoma, sense necessitat de coordinar-se
amb les altres. Veure lafigura 2.23

L'estructura divisional

Principa mecanisme de coordinacié Normalitzaci6 delsoutputs
Part fonamental de la organitzacio Linia mitja
Principal s parametres de disseny Agrupacié a base del mercat, sistema de control

del rendiment, descentralitzaci6 vertical limitada

Factors de contingéncia Mercats diversificats (productes o serveis
particularment) grans, velles, directius mitjos
ansi0sos de poder, influéncia de la moda.

Fig. 2.23 L'estructura divisional ( Font: BIBL-I1-Mintzberg, pag. 427 )

Aquesta disposicio estructural condueix naturalment a una acusada descentralitzacio de la seu central:
a cada divisio es delega el poder necessari per a la presa de les decisions corresponents a les seves
propies operacions.

Els directius de les divisions poden assumir la major proporcié del poder, impossibilitant una major
descentralitzaci6 vertical (baixant per la cadena d'autoritat) o horitzontal ( cap a especialistes del Staff
i operaris.)

En general, la seu central permet que les divisions gaudeixin d'una autonomia gairebé completa per
prendre les seves propies decisions, controlant després els resultats de les mateixes. De manera que €l
gue tenim és que el principal mecanisme de coordinacié alaforma divisional és la normalitzacio dels
outputs, i el parametre de disseny central, el sistema de control del rendiment.
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f.) Laadhocracia

A la adhocracia disposem d'una cinquena configuracié estructural: una estructura summament
organica amb una escassa formalitzacié del comportament, una elevada especialitzaci6 horitzontal del
Iloc basada en una preparaci6 formal; una tendéncia a agrupar als especialistes en unitats funcionals
en el corresponent a assumptes interns, pero desplegant-los en petits equips de projectes formats a
base del mercat per a la realitzacié del seu treball; un Us de dispositius d'enllag per fomentar
I'adaptacié mutua, €l principal mecanisme de coordinacio, dins i entre aguests equips; i una
descentralitzacio selectiva cap i dintre dels mateixos, que estan situats a diferents punts de la
organitzacio, constituint diferents combinacions de directius de liniai experts de Staff i d'operacions.
Innovar significa trencar amb les pautes establertes. Aixi doncs la organitzacié innovadora no pot
contar amb cap forma de normalitzacio6 per ala seva coordinacié.

L'estructura de la adhocracia ha de ser flexible, autorenovadorai organica.

De totes les configuracions estructurals, la adhocracia és la que menys respecta els principis classics
de gestio, especialment la unitat de comandament. En agquesta estructura, lainformacio i els processos
de decisi6 flueixen informal i inflexiblement cap a on siguin necessaris per a incitar la renovacio.
Veure lafigura 2.24.

Adhocracia
Principal mecanisme de coordinacio: Adaptacié muitua
Part fonamental de la organitzacio: Staff de recolzament
Principals parametres de disseny Dispositius  d'enllag,  estructura  organica,

descentralitzacio selectiva, especialitzacio
horitzontal del lloc, preparacié, agrupacié basada
alavegadaalafunciéi el mercat

Factors de contingéncia Entorn complex dinamic, jove, sistematécnic
sofisticat, i sovint automatitzat, influénciadela
moda

Fig. 2.24 L'adhocracia ( Font: BIBL-1I-Mintzberg, pag.479 )

La adhocracia ha de contractar i conferir poder a experts, professionals els que el seu coneixements i
habilitats han estat desenvolupats a fons en programes de preparacié. Perd a diferéncia de la
burocracia, la adhocracia no pot recorrer per a la seva coordinacié a les habilitats normalitzades de
aguests experts, ja que aix0 conduiriaalanormalitzacio en lloc de lainnovacio.

La descentralitzacié de la adhocracia és la que denominem com selectiva, tant a la dimensié vertical
com alahoritzontal. El poder de decisié esta distribuit entre directius i no directius en tots els nivells
delajerarquia, segons la naturalesa de les diferents decisions que s'hagin que prendre. No hi ha ningu
que monopolitzi el poder, para aixi poder innovar.*°

40 B|BL-11-Mintzberg(1) pag.480 i BIBL-I1-Bueno(1) pag.289
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A laadhocracia es donen les segiients condicions:

1) Estaclarament situadaen un entorn alavegadadinamici complex.

2) Freglents canvis de producte. Cert nombre d'organitzacions tendeixen a adoptar |'estructura
adhocratica donades les condicions dinamiques que sorgeixen a consequéncia dels frequents
canvis de producte.

3) La joventut, es una condicié que ha de mantenir-se, a mesura que passa € temps els
comportaments tendeixen anormalitzar-se, i resultadificil crear projectesinnovadors.

4) El sistema tecnic depen de quin tipus adhocracia analitzem, les operatives igua que les
burocracies professionals a les que sassemblen, presenten sistemes técnics senzills i no
reguladors. , mentre que en les administratives passa ho contrari.

5) La moda Resulta evident que la moda no constitueix una condicié de la adhocracia. Cada
caracteristica seva va en concordancia amb I'actualitat: la importancia de I'experiéncia, la
estructura organica, els equips de treball, la descentralitzacié sense concentraci6 de poder, la curta
edat, etc.

Si I'estructura simple i la burocracia maquinal van ser les estructures del passat, i la burocracia
professional i la forma divisional son les del present, resulta evident que la adhocracia és la
estructura del futur.**

2.2 Mancances de la Organitzacio Funcional segons s Principalsautors

2.2.1 Principals punts de vista

a) Peter, F Drucker

Subsidarietat. Segons aquest principi, un organisme d'ordre superior no ha d'assumir les
responsabilitats que pot i ha d'exercir un organisme d'ordre inferior. 2

Autoritat merescuda. Tota autoritat sSha de meréixer abans de que s'exerceixi. Des de la Opticade
laorganitzaci6 significa que als liders se'ls hi hade concedir tempsi espai per ademostrar la seva
valua ®

Virtualitat. Les noves organitzacions estan disperses. Els treballadors sén empleats en oficinesi
emplagaments molt diferents, ocupen diferents carrecs i no deuen necessériament tota la seva
lleialtat a una sola organitzacio. La virtualitat significa dur persones que no puguin veure'si que
no puguin controlar-se detalladament. Aquesta classe de gestio per control remot només pot donar
resultat quan la confianca circula en les dues direccions. La confiangaigual que laautoritat sShade
meréixer. *

El nou entorn. Podem definir tres aspectes que caracteritzen el forma en que nosaltres
aconseguim cada vegada més que es faci €l treball, i que junts conformen la classe de lideratge
gue necessitem: la primera és que treballem en organitzacions, industries i societats que canvien

41 BIBL-1I-Mintzberg(L) pag.509

42 B|BL-11-Hesselbein (Drucker), pag.33
43 B|BL-11-Hessalbein ( Drucker), pag.33
44 BIBL-11-Hesselbein (Drucker), pag.33
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rapidament i amb freguiéncia. La segona és que qualsevol que sigui €l negoci o la professié en que
estiguem, la major part de nosaltres dedica molt més temps a manegjar la informacié sobre les
coses, que a manejar les propies coses. | finalment que les activitats de producci6 i recolzament
gue acostumaven estar integradors en una sola organitzacio estan ara, cada vegada amb major
frequiéncia, mésdispersesi parcel -lades entre | es diferents organitzacions. *°

Liders per ala organitzaci6 sense llocs de treball. Quan diem sense llocs de treball ens referim a
Ilocs de treball diferents als considerats tradicionalment, es adir, [locs que moltes vegades no s6n
fisics, llocs que moltes vegades no seran propis de I'empresa, sind que seran subcontractats, i que
canviaran constantment. La organitzaci6 usual es recolza en un sistemaestructural de liders basats
en el carrec. Les organitzacions sense Ilocs de treball, per un altra part, estan dissenyades com un
camp d'energia, i €ls liders funcionen com nodes d'energia entorn als quals sagrupa l'activitat. La
sevamissio éslade generar i proporcionar els recursos necessaris per ales unitats de treball dela
organitzaci6.*®

Literal des delabase. Per a que aix0 sigui possible els coneixements han de trobar-se no només
entre aquells que estan a d'alt, sind també entre aquells que constitueixen el que ala eraindustrial
denominavem la gent corrent. Els treballadors ja no realitzen tasques repetitives, ni son
intercanviables, passen ha ser treballadors experts. El poder que es concedeix atots els nivells es
el que les fa flexibles. La importancia de la gent corrent augmenta degut a que estan a punt de
intersecci6 entre una organitzacio i els seus clients. D'aquesta forma, una organitzacié no pot
respondre vertaderament a les necessitats d'aquells als quals ha de servir a menys que la gent de
primeralinia gaudeixi dautonomia i recolzament.*

Les relacions internes. En la burocracia, no esta previst que un grup de staff d una divisié
realitzi treballs importants per a altres divisions, ni que els operadors o clients d’ una divisié
especifica sol-licitin treballs als grups de staff d’altres divisions. Els operadors han de poder
relacionar-se lliurament, per a satisfer als clients.(veure Fig. 2.25)“®

45 BIBL-I1-Hesselbein (Drucker), pag.41
46 BIBL-I1-Hesselbein (Drucker), pag.45
47 BIBL-I1-Hesselbein ( Drucker), pag.51
“8 BIBL-I1-Hessalbein (Drucker), pag.61
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Fig. 2.25 Lesrelacions internes ( Font: BIBL-11-Helsselbein, pag.61 )
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Aprenentatge. La autoritat jerarquica tal i com sha utilitzat de forma habitual en la direccio
occidental, tendeix a originar la submissié, no fomenta el compromis. Quan més fortament
s'exerceix el poder jerarquic, més submissié resulta. Tot i aixi, no existeix cap substitut del
compromis per a originar un canvi profund. Ningl pot forcar a una altre persona a aprendre si
I'aprenentatge implica canvis en les conviccionsi actituds i noves formes fonamentals de pensar i
actuar. Una cosa és submissié i una altre molt diferent compromis, només sadoptara un
compromis si la persona involucrada no es sent amenacada. Els liders hauran de permetre la
investigacio i el canvi en les seves unitats de produccio i en nivells superiors protegir-lo d'altres
unitats i a mateix temps potenciar-lo. Només es produira el canvi si la unitat o equip esta
interessat en que es produeixi.*

Laculturadelaorganitzaci6. El lider tendeix a contractar persones que pensen i senten com ell,
i sind és aixi adoctrina als seus subordinats; €l seu propi comportament es converteix en exemple.
Quan els valors apresos ja no son (tils, deixen de ser-ho no només per al lider siné que també per
a la organitzaci6. El lider ha de comengar a pensar com part del canvi, ha de pujar-se a ell o
abandonar, ja que siné s'acaba convertint en un fre. El problema no resideix només en com
adquirir nous conceptes i destreses sind també en com desaprendre les coses que ja no son Utils
per a la organitzacié. Desaprendre és un procés que implica ansietat, actituds defensives i
resisténcia al canvi. Els liders no poden ignorar que la destruccio6 de la cultura és extremadament
costosa en I'aspecte huma. Gran nimero de persones han de fer front al fet de que laformaen que
han estat pensant i sentit ja no és Util. Les organitzacions que han sobreviscut i han realitzat
importants transicions durant molts decennis semblen haver tingut sempre un nucli cultural que
erafonamentalment el compromis de aprendre i canviar.>®

Lapiramide organitzacional al revés. Les organitzacions actuals son piramides organitzacionals,
el poder descendeix des de d'alt. Ara be per a certes tasques la piramide classica no te res de
dolent, pero segons I'objectiu la posicio de la piramide ha de ser invertida. Hem de considerar la
piramide a la seva posicid classica quan shagin d'establir els objectius. Perd si la piramide
continua a la posicié actual quan s'estiguin posant en practica els objectius ens trobem que les
persones que estan en contacte amb els clients no els poden atendre amb suficient llibertat. Els
Iiders han de possibilitar que els empleats de la base tinguin suficient autonomia per atendre als
clientsi solucionar els problemes que se puguin presentar.®*

Esperit d'associacié: Treball en equip, en € qual ha de fomentar-se la comparticié i difusié del
liderat, en lloc de alentir el culte ala personalitat. Estar extremadament orientats a |'aprenentatge;
aprofitant les Ilicons tretes de |'experiéncia en llistes del que ha resultat be. Al mateix temps
practicar reunions amb €l personal per a suggerir idees. Respecte pels socis; i connexié amb
empreses d'altres sectorsi tenir sempre present la oportunitat d'ampliar laxarxa.>?

El paper del lider en el futur. El lider del futur ha de ser més flexible i contar amb una varietat
més amplia d'experiencies. L'épocaen que un individu selevava através d'una soladisciplina
funcional fins a d'at d'una gran empresa, particularment una d'ambit mundial, ha passat
practicament. Les quiestions comercials mundials shan fet tan complexes que la presa de decisions
no pot centrar-se amb eficaciaad'alt del'empresa. Lanecessitat de traslladar |a presa de decisions

49 B|BL-11-Hesselbein (Drucker), pag.73
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aun nivell inferior, genera les necessaries oportunitats de perfeccionament per als futurs liders i
simultaniament crea una base d'experiéncia de la que fer (is en temps de crisis>

Redissenyant la organitzacié. La organitzacié esta oberta a la informacié ambiental procedent
delsclients, els empleats, els competidorsi el mercat. Els equips han de ser conscients de la seva
forcai debilitat en comparacié amb lacompeténciai actuar en consonancia. Sha d'aconseguir que
els empleats tinguin un sentit de finalitat més enlla de guanyar diners, s'ha de moure gracies auns
objectius convincents i estimulants. L'autoritat i la responsabilitat ha de ser descentralitzades. Hi
han d'haver molts|iders.>*

Com hade ser €l lider. Hadetenir visid i ha de ser capag de comunicar-la als altres per a que es
faci realitat. Ha de tenir entusiasme i creure en la causa que lidera; també ha de tenir clars els
objectius que persegueix i perseverancia per aconseguir-los. Per descomptat han de ser sincers i
integres i amés han de tenir un tracte amable amb els altres.>®

b) Jean-Pierre Détrie

Cap a noves estructures. Recordem: “La major part de les empreses duen a terme esforcos
considerables per a reduir les seves organitzacions. Paral -|lelament, la pressié de la competéncia
no ha deixat de créixer i les empreses s'esforcen en respondre cada cop amb major precisié a les
exigencies dels seus clients, apropant tots els components de la seva organitzaci6 al client final.
Aixi sinicia un moviment molt general d'aplanament de les estructures mitjancant la reducci6 del
nimero de nivells jerarquics.” Gairebé totes les grans empreses mundials han fet aquest
moviment; son moltes d'elles les que han eliminat la meitat 0 més dels seus nivells jerarquics.®®

Conseqiencies de I'aplanament de la organitzaci6. Els responsables jerarquics tenen estructures
més planesi ja no poden exercir el mateix control que exercien anteriorment. Les seves relacions
amb cada subordinat sén cada vegada mésglobalitzades i menys fregiients. D'aquest fet es deriva
gue unamajor part de la coordinaci6 hagi d'efectuar-se per gjustaments mutus entre els individus
i, en el nivell superior, mitjangant sistemes de contractes interns entre els equips i els grups. €l
que dénalloc al'aparicié de lared®’

La red. L'evolucié de I'empresa tradicional cap a la red permet conservar les avantatges de la
autonomia (motivacions, control i avaluacié dels propis resultats) >

Adaptabilitat. El canvi organitzatiu sha convertit en un dels grans problemes dels directius en
I'actualitat. La especialitzacié mitjancant la divisio del treball va ser en el passat una de les grans
fonts de l'eficacia. L'adaptabilitat és el nou factor de rendiment que ha de permetre el
desenvolupament de les noves tecnologies de comunicacié. Paradoxalment, la creixent
complexitat de I'entorn economic i dels processos tecnologics imposa a les organitzacions un
retorn a la simplicitat; donant al mateix temps prioritat als clients que constitueixen els punts
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essencials de tota acci6 sobre les estructures. Sent en moltes ocasions la simplicitat ho més dificil
d'aconseguir.*

Desenvolupament organitzatiu. Des de els anys seixanta, el desenvolupament organitzatiu (DO)
intenta realitzar I'ambicié d'evitar el desgast d'energiai els traumes provocats per laresisténcia al
canvi, basant |'adaptaci6 de la organitzacio en el reconeixement del dret dels empleats a disposar
d'ells mateixos. El Do familiaritza I'empresa amb la idea de que €l canvi i I'aprenentatge son
mecanismes naturalsi essencials. La avaluaci6 continuai larealitzacié dels canvis necessaris han
de considerar-se com una activitat permanent. Podriem dir que la DO consisteix essencialment en
impedir tota manifestacié d'autoritat i tota intromissié de la jerarquia. Es tracta d'una recerca
col-lectiva de tot el que obstaculitza el bon funcionament de la organitzacid i es troba molt sovint
en comportament d' uns respecte a altres.®°

Interfases. L'aillament de les diferents unitats és un dels principals factors de rigidesa. Cada
responsable d'interfase ha de tenir tan poder com important sigui la interfase que gestiona
independentment de la grandaria (clients, mitjans financers o cientifics). Tots els individus situats
en la interfase entre la organitzacié poden interpretar un paper clau en el canvi de la organitzacio.
El director ha de ser I'encarregat de descobrir ales persones de la organitzacié capaces de valorar
els canvis externs (a la seva unitat) que puguin afectar alaresta. La rad de tot aix0, és crear les
condicions internes a l'empresa per a poder adoptar un objectiu comu el qua e seu
aconseguiment requereix més d'una adaptacié comu als interessos generals, que a unes hormes
rigides.( A mesura que sascendeix per la via jerarquica els problemes dinterfase sén més
complexes; es passadel que ésoperatiu al que és estratégic i del curt al llarg termini)®?.

Les relacions laterals. Les barreres classiques entre les funcions desapareixen. Les relacions
laterals atots els nivells sén obligatories. Les interfases entre responsables funcionals sén objecte
d'una regulacio per gjustament mutu directe entre responsables del mateix nivell gracies a la
comunicacio estretai permanent®.

El canvi. L'empresa es veura obligada a canviar, aquest canvi sera de dos tipus: per crisis, o el que
denominarem canvi integrat. El canvi per crisis ve imposat de d'alt cap avall. La persuasio i la
conviccié son els principals factors per a convencer as diferents components de I'empresa. El
canvi integrat és agquell que permet la participacio dels diferents components de I'empresa a tots
elsnivells, estracta que totes |l es parts de |'empresa facin seu el canvi, podent influir en aquest. El
canvi es converteix en un dels components de la vida organitzativa; sabandona la nocié de model
en benefici d'una adaptacié continua, que permeti un canvi constant®*

El poder. En les estructures tradicionals el poder se basava en el coneixement, en les noves
organitzacions la capacitat de fer arribar la informaci6 als individus millor situats per a utilitzar-
la sha convertit en la nova font de poder. El concepte de delegacidé desapareix a favor del
concepte de solidaritat. El rendiment comti triomfa sobre I'individual .
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Fonaments de les estructures en xarxa. Recordem a Détrie; “ La xarxa apareix com un concepte
encara difus a la literatura de gestié. Forma organitzativa moderna, nou estil de gestié i nova
formad'organitzacié de les relacions entre empreses, la xarxa és unamicatot aixo.

Aquesta indeterminacié demostra en primer lloc una ruptura amb les teories classiques de
I'empresa i de la organitzaci6. "La missié de la xarxa no és elaborar una combinacié optima
d'elements; al contrari, sesforca en definir les bases d'una combinacié que garantitzi una
adaptacié rapida d'aguests elements. Les xarxes qlestionen la jerarquia com una forma
privilegiada de regulacié dels imprevistos, |'especialitzacié de les tasques com a base del
repartiment de responsabilitats i el concepte de centralitzaci6-descentralitzacié com a base del
disseny organitzatiu. Es basen en el domini de lesinterfases entre els components, en relacié amb
els propis components, a més de la flexibilitat dels rols confiats als individus amb
multipertinenca, capacos de ser polivalents, i treballar per avaries entitats®®

Elements d'una estructura enred. Unared esta composta per pols (nusos delaxarxa) i connexions
(relacions entre pols). Els pols son els elements que estan a la vista a la organitzacid, poden
prendre formes organitzatives i grandaries diverses (unitats). Les connexions poden ser d'ordre
burocrétic (ordre, estandards compartits, i procediments), econdmic (transaccions materials,
monetaries), informatiu (accés a les fonts d'informacio, intercanvi, informacié compartida),
cultural (valors compartits, comunitat de situaci®), etc. Les antigues estructures es solien basar en
la homogeneitat, |'estructura en xarxa busca la heterogeneitat.®®

¢) Stephen Robbins

L'Estructura d'equip. Quan I'administracié utilitza als equips com el seu dispositiu central de
coordinacid, un te una estructura d'equip. La seva caracteristica principal és que trenca les
barreres departamentalsi es descentralitza la presa de decisions a nivell deI'equip de treball. Les
estructures en equip exigeixen dels seus empleats una alta polivaléncia, han de ser generalistes i
especialistes. Amb molta fregiiéncia, especialment entre les organitzacions de major grandaria,
I'estructura d'equip complementa el que acostuma ser una burocracia.®’

La organitzacid virtual. Recordem a Robbins: “¢Per qué ser propietari quan es pot llogar?’,
Aquesta és la esséncia de la organitzacié virtual, una petita organitzacié nuclear que contracta
externament la major part de les seves funcions comercials. En termes estructurals, la
organitzacio virtual esta molt centralitzada, amb poca o cap departamentalitzacid. L'objectiu és
I'aconseguiment de la maxima flexibilitat. Les organitzacions “virtuals’ han creat xarxes de
relacions que les permeten contractar funcions de fabricacid, distribucié o qualsevol altre, quan
I'administracio creu que els altres poden fer-ho millor o més economic.

La organitzacio sense fronteres. Aquesta organitzacié busca eliminar la cadena de comandament,
te trams de control il-limitats i reemplaga els departaments amb equips as que shan cedit
facultats. Aix0 ho aconsegueix de dues formes, eliminant nivells verticals, aconseguint un
aplanament de la organitzacio, i destruint les barreres funcionals creades pels departaments
funcionals, substituint a aquests per equipstransfuncionals, organitzant les activitats al voltant als
processos, en lloc de fer-ho a voltant de les tasques funcionals limitades. El seu objectiu és el
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client, satisfer-lo. Quan és plenament operant, la organitzacié sense fronteres també trenca les
seves barreres externes i les que crea la geografia. La globalitzacié i les telecomunicacions sén
exemples de practiques que redueixen els limits externs. La tecnologia comu fa realitzables les
organitzacions sense fronteres, gracies als ordinadors connectats en red (Internet).®°

La organitzacio femenina. Les dones prefereixen organitzacions que concedeixin importancia a
les relacions i la connexié amb altres persones. La gran part de les dones han estat socialitzades
per a seu paper a la familia, un paper que ensenya el valor de recolzar i alimentar a altres
persones, de protegir les relacions a llarg termini (familiars), de buscar solucionsi fer interessos
mutus. Aquest model d'organitzacio te sis caracteristiques:

1. Esvalora alagent com a éssers humans individuals, amb valors i necessitats humanes enlloc
de com ocupants de rols o oficines.

2. Esconsideren les relacions com una cosamolt valuosa no oportunista.

3. Esdefineixen les carreresen funcid a servei alsaltres.

4. Lesorganitzacions femenines creen extenses oportunitats per a creixement personal dels seus
membres.

5. Creaci6 d'una comunitat que es preocupa. Els integrants es vinculen molt a prop en un sentit
comunitari, molt semblant al dels pobles petits on la gent ha aprés a confiar i cuidar als seus
veins.

6. Participacio en el poder. Es comparteix generosament la informacio, totes les persones
afectades per una decisié hauran de poder prendre part d'ella. "

Per quée son diferents les estructures? Aquestes han variat o variaran des de la burocracia altament
estructurada i estandarditzada a la organitzacié sense forma, amorfai sense fronteres. Laresta de
dissenys acostumen estar en algun punt entre aquests dos extrems. A un modelo li diem el model
mecanic, que associem a departamentalitzacié i formalitzacié, amb poca participacio dels seus
membres. En I'atre extrem trobem el model organic, amb poca formalitzacié, amb una amplia
red d'informacid, amb equipstransfuncionalsi transjerarquics, amb una alta participaci6 dels seus
components en la presa de decisions.*.(Veure la Fig. 2.26)

Model mecanic en comparacié amb |'organic

Model mecanic

o
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Model organic

Fig. 2.26 Model organic en comparacié amb el mecanic ( Font: BIBL-I1-Robbins, pag.569 )

Lesforces del canvi. Mési més organitzacions senfronten a un ambient canviant, que exigeix que
les organitzacions s'adaptin continuament. La naturalesa canviant de la forca de treball; por
exemple gairebé totes les organitzacions han d'ajustar-se a un ambient multicultural, moltes
d'elles han de gastar-se grans quantitats de diners, en capacitar als seus empleats. La tecnologia
esta canviant els llocs de treball i les organitzacions. Els shocks econdmics continuen afectant a
les organitzacions. La competéncia esta canviant, els competidors poden sorgir de qualsevol Iloc
estranger o de l'altre costat de la ciutat, les companyies d'éxit seran aquelles que puguin canviar
en resposta a la competéncia. Les tendéncies socials estan canviant, augment de divorcis,
endarreriment en els casaments, cada vegada es produeixen amb més edat. Un resultat obvi
d'aquesta tendencia social és un nimero creixent de llars amb un Unic pare i I'exigéncia de
vivendes per a persones solteres. La politica mundial també ha sofert grans canvisi els continuara
tenint. Per exemple, gairebé tots els contractistes de defensa d'Estats Units han hagut de
replantgjar el seu negoci i realitzar profunds canvis en resposta a la desaparicié de la Unio
Soviética. "?
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Opcions de canvi. En essencia, les opcions caben en quatre categories: estructura, tecnologia,
ambient fisic i persones. El canvi destructura implica modificar les relacions d'autoritat, els
mecanismes de coordinacid, el redisseny de llocs, o variables estructurals similars. El canvi
tecnol ogic avarca modificacions en la forma com es processa el treball i en els métodes e I'equip
que sttilitza. El canvi de I'ambient fisic cobreix la modificacié de I'espai i la distribuci6 fisica en
el lloc de treball. El canvi de Person&s es refereix a canvis a les actituds, habilitats, expectatives i
comportament dels empleats.”

d) Peter Senge

Aprenentatge en equip. Per ague aguest es produeixi ha de produir-se el fenomen de alineament,
aix0 es produeix quan un grup de persones funciona amb una totalitat, (veure Fig. 2.27). A la
majoria dels equips, |'energia de cada membre es porta en diverses direccions. Aixo es produeix
guan els interessos personals prevalien alavisio de I'equip. Considerarem |'aprenentatge en equip
el procés d'alinear-sei de fer real lavisi6 del conjunt.”®

Alineament

/ f N —>
—>
a) Prevalien elsinteressos personas b)Alineacié

Fig. 2.27 Alineament ( Font: BIBL-11-Senge, pag 294 )

Dialeg i discussio. Sén dos condicions basiques per a treball en equip. En el didleg les persones
aprenen a observar €ls seus propis pensaments; per a que es pugui dur a terme a la condici6 de
didleg els participants han de suspendre els seus supasits (tenir-los visibles i sotmetre'ls a examen
constant); a més tots els participants 0 membres de I'equip han de veure's com a col-legues, i
sempre hi ha d'haver un arbitre que mantingui el context del didleg. La discussié és la
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contrapartida del didleg, en el didleg sexploren els assumptes, i en la discussié es prendran
decisions.®

La practica de I'aprenentatge. Les sessions de didleg permeten que l'equip es reuneixi per a
practicar el dialeg i desenvolupar les aptituds que requereix. Les condicions basiques per aquesta
sessio inclouen: han d'estar presents tots els membres de I'equip (els que es necessiten mituament
per aactuar); shan d'explicar les regles basiques del dialeg, i han de ser imposades, si algu resulta
gue és incapag de suspendre les seves idees |'equip reconeixera que discuteix i no dialoga. Sha
d'aentir als membres a plantejar problemes dificultosos, subtilsi conflictius que siguin essencials
per alatascade I'equip.’®

El lider. El lider pot adoptar varies funcions; el lider com dissenyador té la funcié del
desenvolupament de la visio, ha d'estructurar la organitzacié de forma que es formin els equips
adequats; podem dir que la seva missi6 es la de dissenyar €l's processos d'aprenentatge pels quals
la gent de la organitzacio pot abordar productivament situacions critiques, i desenvolupar el seu
domini de les disciplines d'aprenentatge. Els liders poden comencar seguint una visié propia, pero
a mesura que aprenen a escoltar les visions d'altres comprenen que la seva visié persona forma
part d'alguna cosa més amplia, aleshores es quan es converteix en un majordom, i lavisié deixa
de ser propia, passa a actuar com orientador. La seva missié com mestre és aconseguir que la gent
vegi lavisié com una cosa real que es pot crear en el mitjareal, ha d'aconseguir que larealitat es
converteixi en un mitja per aconseguir lavisié i no unalimitacio. El lider com amestre no ésalgu
que ensenya com arribar ala sevavisio6; és algl que estimulal'aprenentatge.”’

Tensié creativa. Aquesta tensid es genera perseguint una visio sense renunciar a la veritat de la
realitat que ens envolta. EI domini de la tensié creativa en una organitzacié condueix a una visié
molt diferent de larealitat; aconsegueix que lagent comenci aveure cada vegada més aspectes de
larealitat com coses que es poden modificar.

Ingredients per a I'éxit de les organitzacions del futur (aptituds). La primera consisteix en
difondre el poder de forma ordenada; recordem a Peters: “ en aquests moments es parla molt de
delegar poders, en la qual cosa veig un cert perill. Atorgar poder sense un metode per a
reemplagar I'ordre i la disciplina que sorgia d'una burocracia verticalista genera caos. Hem
d'aprendre adifondre el poder de forma que I'autodisciplina reemplaci la disciplina imposada des
de fora..” Podem enllagar aquest comentari amb |a necessitat d'aconseguir compromis per part
dels components de la organitzacié, i no obtenir submissio. La segona és aprendre a solucionar
problemes interrelacionats , que no siguin sistematics, i al mateix temps adoptar una mentalitat
reduccionista. El tercer atribut que necessiten les empreses del segle vint-i-un éslaconversa. Esla
major eina d'aprenentatge de la organitzacio, pero de dificil Us. La quarta aptitud és la d'obtenir
seguidors voluntaris.”®

I dees fonamentals per a la organitzacio intel-ligent, (que apren).El primer punt és el que Peters
denominalaprimacia del tot que ensindica que latotalitat és mésimportant que les parts. Per un
atre costat el mateix problema es pot analitzar des de el punt de vista d'un individu, tendim a
considerar a l'individu més important que la seva comunitat, i al mateix temps no ham de perdre
de vista que sense comunitat no hi haindividu. Un altre propdsit a tenir en compte, és que arribat
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el moment de resoldre un problema, hem de tenir en compte que no existeix una solucié Unica, i
gue segons les tradicions i cultures dels individus aquestes poden ser diferents, i no per aquest
motiu menys valides .*°

¢, Qué és aprendre? Recordem aPeters: “ Aprendre en les organitzacions significa sotmetres a la
prova continua de I'experiéncia, i transformar aguesta experiéncia en un coneixement que sigui
accessible a tota la organitzacié, i pertinent al seu proposit central.” Sha de verificar
continuament I'experiéncia, qlestionar tot el que funciona, no tan sols en époques de crisis sind
també en époques bones. Sent la tinicaformad'avancar, i no quedar-se parat al passat®*

€) Tom Peters

L'empresa incorpora. Recordem a Tom Peters. “ Senrecorda d'aquells dies en que tota la gent
necessaria per a fer un treball treballava amb vosté al mateix edifici? Quan vosté donava per
descomptat que les persones més aptes per aquesta o aquella tasca les tenia a la seva plantilla?
Quan podien passar mesos sense que haguessin d'anar a unareunié ala que estiguessin presents
persones alienes a I'empresa?’. Les empreses productores shan tornat incorpories, per aixi
afrontar el que Peters denomina la revolucio del coneixement, que consisteix en una educacio
individualitzada durant tota la vida. Cada vegada més |'empresa tendeix a convertir-se en un
trencaclos%ues gue encaixa per a convertir-se en una sola pega, capa¢ de canviar de posici6 i
adaptar-se?

La desorganitzaci6. L'empresa ha d'eliminar la seva estructura, eliminant departaments i
juntament a ells prescindir de tota burocracia o formalitzacid. Per poder adaptar-se als canvis i
poder donar respostes rapides als seus clients. A la pagina 31 de BIBL-II-Peters, es descriu un
exemple del llarg cami que resulta d'atendre a una queixa de client atenent el que disposa la
jerarquia®

El treball en equip. El que es persegueix amb aix0 és aconseguir que cada petit equip es senti
com una petita empresa, i que actui com a tal dins d'una altra gran empresa. Segons Peters “
Ningu fael treball mental en grups de mil... esfan en grups de quatre, vuit, déu...”

Autodestrucci@. L'empresa ha d'innovar i reinventar-se periodicament o morir. Ens trobem en
una era de transicié cada vegada més rapida, on I'empresa ha d'estar disposada a canviar
rapidament, ja que siné ho faella ho farala competéncia. ®

Atomitzar I'empresa. La sevamissié es produir entusiasme, creativitat i una simbiosis automatica
amb el client. L'objectiu perseguit es convertir en petits empresaris a tots els empleats®®.
Recordem a Peters:” | si li falta confianca en els seus (auténtic i generds respecte), jque el cel els
ajudi: avoste, alasevacarrerai alaseva empresa en aquestscanviants anys noranta;”.
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Laxarxai € “rolodex”. Oblidar-se de lalleiatat al'empresa, i professi lleidtat ala seva xarxa, 0
sigui, aaquellsindividus o grups que I'ajuden acompletar el seu treball i que constitueixen el que
denominem la xarxa.®’

El contractista independent. Recordem: “ la seguretat del lloc treball ha desaparegut. La forga
impulsora d'una carrera professional ha de sortir de la propia persona.”. La seguretat del lloc de
treball com la coneixiem ha desaparegut; i ha estat substituida pel que denominem la forca
impulsora d'una carrera professional, la seguretat del Iloc de treball ha de basar-se en la propia
empleabilitat.®8. El treballador ha de pensar com un contractista.

L' empresa com “rolodex” (agenda de contactes). Es la idea de crear instantaniament una xarxa
organitzativa composada pels millors talents amb lafinalitat d'aprofitar qualsevol oportunitat. Una
vegada destruides les velles burocracies, es tracta de reunir aquelles persones independents, que
millor ens puguin ajudar a arribar al's nostre objectius; (perd no de forma vertical, no amb treballs
iguals any rera any, no com empleats de per vida). Una bona xarxa de contactes és crucial per a
I'empresa (empresa virtual), en aguests temps tumultuosos, i moguts®®

Talent just a temps. L'empresa realitza les activitats basiques, la resta les encomana als millors
equips que troben ala seva propia xarxa.®

De la verticalitzacié a la horitzontalitzaci6. Amb tots els canvis que shan anat nombrant,
I'empresa sha anat transformant, passant d'un pensament vertical a un horitzontal. Recordem:
”empreses que es destrueixen a elles mateixes, que es buiden a elles mateixes al prendre |a decisié
de subcontractar aixo o alld quant troben aalgti que ho famillor.”®

Més intel -ligéncia menys matéria. Les empreses incorpories son ho nou i necessari, no tenen cos
en el sentit convencional. L'empresa haura de potenciar lainvestigacio i el desenvolupament; pero
sobretot i abans que res la comunicacid, per a que aixi els coneixements s'estenguin per tota
I'empresa, és adir, laxarxa %2

Laevolucié. Primer shan creat empreses incorpories, empreses virtuals, espais laborals virtuals.
Hem convertit al treballador mig en home de negocis, I'nem col -locat en una unitat de dimensions
moderadesi li hem connectat amb els altres habitants del ciberespai. Ens hem dedicat cosi anima
a potenciar €l coneixement. Perd a part de tot aix0 I'empresa ha de preguntar-se: ¢Es interessant
allo que produim? No és suficient amb tenir un producte bo, de qualitat, sha de tenir un producte
nou i innovador. Per a que aix0 succeeixi sha de contractar a persones curioses, diferents,
excentriques, gent amb passig, flexibilitat i entusiasme. També shaura de facilitar i permetre
I'ambient desenfadat de treball, comode. Arribant una nova etapa denominada de la creaci6.”®

Els clients. Els canvis expressats anteriorment tots busquen la forma de relacionar-se amb els
clients, una forma imaginativa i rapida, en un mercat saturat de bons productes, bons serveis i
sobretot bons competidors de tot el moén. Pel que fa ala qualitat no és suficient amb eliminar les
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coses que surten malament (CQSM), siné que també shan de potenciar les que surten
be.(CQSB).%*

La milloritis. Combatre la milloritis suposa burlar-se d'un mateix i del que un defensa. Suposa
organitzar un triomf atac frontal contra les estimades “vaques per a munyir” que nutreixen de
diners a l'empresa. Quan la competéncia colla, es tendeix a millorar el producte pero aixo no és
suficient, éserroni, haarribat el moment d'innovar i crear sind, ho farala competéncia.

¢Qui és el client? Segons un estudi realitzat, es va veure que les dones decideixen |la majoria de
les compres de la familia: des de mobiliari fins els comptes del banc, passant pels ordinadors.
Recordem a Peters: “ Pregunta senzillaz la composici6 del personal de marketing i
desenvolupament de productes de la seva empresa ¢Esta en consonancia amb aquestes xifres? em
sorprendria que ho estigués. Em sorprendriai molt.>®

Revolucid constant. Recordem a Peters: “Els dirigents de tots els nivells han d'acceptar el que els
defensors de transformacio en diuen: que |'empresa pot assumir el canvi, que només la passio pel
moviment perpetu i l'acceptacié del fracas, sigui petit o gran, impulsaran cap endavant a les
empreses. La qlestié consisteix en comprimir déu anys d'ahir, en un any o menys d'avui.” Ens
trobem en un gerl'ode de canvi constant, on no es pot viatjar amb equipatge, on sha d'innovar
constantment .®

f) Ostroff, Smith®’

Cap a la organitzaci6 horitzontal. L'entorn competitiu cada vegada més exigent requereix uns
resultats més i més elevats. El problema és que les millores de resultats no son facilment
assolibles per ales empreses organitzades verticalment, ala maneratradicional, ésadir, amb una
estructura jerarquica, que gira entorn a les funcions. El pas a la organitzaci6 horitzontal, amb
menys nivells jerarquics, en la que els fluxos de treball interfuncionals lliguin els processos
interns a les necessitats i capacitats, tant dels proveidors com dels clients, pot suposar grans
avantatges per aconseguir millors resultats®®

Organitzaci6 entorn a processos, no tasques. Les organitzacions verticals sestructuren de forma
funcional. Quan intenten fer les coses millor, el seu esforg es centra en millores concretes en la
funcid de que es tracti, perd l'alta direccié també pot organitzar el flux de treball entorn as
processos amb abast a tota I'empresa i que, en Ultima instancia, Iliguen a aquesta amb les
necessitats del client; en lloc d'entorn a funcions, departaments o tasques. A la practica, aixo
significa que sha de triar una serie d'objectius claus, en funcié de les necessitats del client i sha
de lligar-los a's fluxos de treball de I'empresa; un exemple seria des de la recepcio de comandes
fins que aquest arribi al client.*®
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Confiar en els equips. El modul organitzatiu basic ha de convertir-se en un flux de treball dut a
terme per un equip, no en una relacio de tasques individuals. Han d'estar encarregats de realitzar
totes |es tasques del flux de treball necessaris per aconseguir els objectius fixats. **°

Reducci6 de lajerarquia. Lajerarquiasorgeix deladivisio del treball. En organitzacions verticals,
serveix per a connectar entre si les diferents unitats de negoci, funcions, departaments i tasques.
En organitzacions horitzontals serveix per a lligar, uns amb els altres, els diferents fluxos de
treball. Per areduir la jerarquia és necessari combinar tasgues relacionades entre si anteriorment
fragmentades, eliminar activitats que no afegeixen valor ni contribueixen a la consecucié dels
objectius en quan a resultats (per exemple inspeccions innecessaries). Les organitzacions
horitzontals sdn considerablement menys jerarquiques que les verticals. Ara be, I'objectiu no és
eliminar les jerarquies sind més aviat es donar forma a la organitzacié de tal forma que cada
element contribueixi directament ala consecucié dels objectius claus en quant aresultats.'*

Assignaci6 de responsabilitats. La necessitat del liderat segueix mantenint-se en la organitzacio
horitzontal i continua sent igual d'important. Per aix0, és necessari assignar a un equip 0 persona
per a que es posi davant de cada procés clau i sigui responsable del compliment dels objectius en
quant aresultats. 102

Objectius sobre la base de resultats. L'alta direccié pot reforcar el pas d'unaorganitzacio vertical a
una horitzontal, fent que la satisfacci6 del client sigui el factor principal i el parametre de mesura
dels resultats fonamental, en lloc de la rendibilitat o la creaci6 de valor per a accionista. Les
organitzacions verticals tenen tendéncia a considerar que els Unics resultats que conten son els
financers, i aprestar excessivaatencié a la contribucié de cada funcié al benefici.'®

El client. Cada equip ha de contar amb un “advocat del client” el qual la seva missio és assegurar
gue es coneguin i es donin satisfaccid atotes|es necessitat del mateix. Els membres de cada equip
realitzen periodicament enquestes de client, tan internes com externes, amb I'objectiu
d'aconseguir informacié sobre qualitat, puntualitat, cost, comunicacions, prestacions generals i
suggerencies de millora. A tots se'ls avaluatenint en com(Pte finsaquin punt el desenvolupament
delaseva activitat contribueix ala satisfacci6 del client.*

Equips, no persones. La organitzacié ha de girar entorn als fluxos, en lloc de alesfuncions, i als
equips, en lloc de a les persones. Els equips solen aconseguir millors resultats que els individus,
perqueé conten amb un conjunt més ampli de capacitats i punts de vista. Son capagos de
desenvolupar major nimero d'activitats, a I'nora d'enfrontar-se als reptes, y a més, poden fer-ho
de forma que els endarreriment i dificultats siguin menors. Per un altre costat, per ala majoria de
la gent, €l treball en equip li resulta més satisfactori que fer-ho sol. Els equips han d'estar
compostos entre dos i vint persones amb capacitats complementaries; gent compromesa amb un
proposit coml i uns objectius especifics i mesurables, dels quals han de ser muUtuament
responsables.1®

100 By LL-11-Ostroff, Smith (pag.44)
101 BB -11-Ostroff, Smith (pag.46)
102 B BL-11-Ogtroff, Smith (pag.46)
103 B BL-11-Otroff, Smith (pag.46)
104 B BL-11-Ostroff, Smith (pag.46)
105 B BL-11-Ostroff, Smith (pag.46)



2.Estatde l'art el

Gestio ono-gestio. La majoria de les empreses que funcionen amb equips aspiren a que aquests
equips sautogestionin. Aixo té sentit, sobretot, quan els equips sorganitzen horitzontalment
entorn a fluxos de treball. La persona que realitza determinat treball és la que millor sap com
millorar-lo. A més, quan sorgeixen problemes o shan de prendre decisions per a desbloquejar
determinada activitat, els equips que sautogestionin els poden resoldre immediatament, sense que
sigui necessari interrompre els fluxos de treball. Les organitzacions horitzontals combinen al
maxim, no separen, les activitats de gestié dels que no ho sén. De fet aquest és el principi
fonamental per a que els equips, dels que els directius depenen tinguin llibertat i responsabilitat.
Per a que un equipo sigui eficag, son ells, no els seus superiors els que tenen que tenir |'autoritat,
formacid, informaci6é i motivacio necessaries per a valorar i modificar el quan, com i amb qui
realitz?QGel treball col-lectiu. En els equips en €l que recau el treball, també ha de recaure a la
gestio.

Varietat de competéncies. Les organitzacions horitzontals han de ser conscients de que quan més
ampli sigui el nimero de capacitats o competeéncies que cada persona aporta a l'equip, i quan
millor entengui els processos clau, major sera la capacitat de resolucié de problemes d'equip. %’

Formacié enfocada a resultats. Les organitzacions verticals, tradicionalment, han utilitzat la
informaci6 per ala presa de decisionsi el control de gestio, no per ainformar als treballadors de
base, ni tampoc per a recolzar els seus esforcos de millora dels resultats. De fet, per raons de
control, la informacié no sha proporcionat mai als treballadors de base, sind Unicament als
directius amb una pal pable “necessitat de saber”. Aixd no té per queé ser aixi. Les organitzacions
horitzontals transmeten la informacié en el moment precis en el que es requereix per a la
consecucio de determinats resultats. A més, a aquesta informacié no se li afegeix cap altra
interpretacio oficial. L'experiéncia demostra que els adults aprenen més i millor fent que no en
una aula. A més acostumen a estar més motivats per a I'aprenentatge, quan d'aixo depenen els
resultats que van a aconseguir. Una de les avantatges fonamental s d'aquest enfocament és que els
empleats entenen millor com han de modificar el seu comportament per a millorar els resultats i
com aguest nou comportament influeix en els nous resultats.**®

Proveidors i clients. La organitzacid horitzontal fomenta el contacte directe i regular dels
empleats amb proveidors i clients. Aquest contacte directe millora la seva percepcio de les
necessitats d'uns i altres, i el sentit de participacié que ajuda a mantenir la millora i innovacié
continues. Les empreses d'organitzacio horitzontal saben be que el personal entén millor el seu
treball i li treu partit, quan veuen, parleni coneixen alagent que utilitza els productesi els serveis
creats per €lls. Finsi tot en les organitzacions horitzontals, els directius es resisteixen avegades a
aguests contactes, perque impliquen que el treballador de base ha de deixar la cadena de
produccié, o perqué no es fien del seu propi personal, a I'hora de tractar amb proveidors i
clientes.; perd I'experiéncia d'aquells que han vencut aquesta resistencia , ha confirmat que
I'ampliacié dels contactes horitzontals constitueix un excel-lent mitja de millorar el grau de
satisfaccié del client.**

Sistemes de compensacié. Els sistemes de compensacid i reconeixement, aixi com els de
desenvolupament de la carrera professional, sempre que estiguin ben concebuts, resulten molt
Utils parareforcar les capacitats , valorsi comportaments necessaris per amillorar els resultats de
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I'empresa. En la organitzacio horitzontal sha d'aplicar la politica dels “ coneixements es paguen”,
por exemple recompensa a aquells que desenvolupen competéncies en maltiples tasgues, en la
solucié de problemes i en les diferents capacitats de relacié interpersonal. Aquest tipus de
reconeii(l%ment i recompensa suposa un avang, no una limitacid, des de el punt de vista de
I'equip.

El canvi de model. L'empresa del futur haura de tenir certes caracteristiques entre les quals
destaquen: Liderat, professionals amb alt grau de llibertat, dedicacié a client, qualitat total i
millora i innovacions continues. Tindran que desenvolupar-se formes organitzatives que
maximitzin la coordinacié interfuncional de les diferents activitats internes i que, a més, les
Iliguin estretament a les dels proveidors i clients. De totes maneres no hi ha empresa que pugui
adoptar un enfocament vertical o horitzontal totalment, cada companyia ha de trobar la
combinacié que millor sadapti a les seves necessitats, ja que cap de les dues possibilitats pot
excloure totalment a lI'altre (vertical o horitzontal).***

2.2.2 Resum de punts comuns

Podem dir que tots els autorsi articles analitzats, en la seva generalitat coincideixen. On difereixen és
en laformade plantejar el canvi, des de Tom Peters, que és el mésradical, fins|'article de larevista de
Deusto:

1

2.

w

10.

Tots €ells coincideixen en que hi ha d'’haver una reducci6 de nivells jerarquics com també un pas
dela organitzaci6 vertical ala horitzontal.

Tots ells busquen aconseguir una estructura flexible i adaptable als nous temps, capag de canviar
rapidament.

Per aix0 tots ells conten amb el "equips’

Una nova forma de veure la organitzaci 6, aquesta ja no és contemplada amb funcions, siné amb
processos, processos dirigits a la vegada per grups de persones que constitueixen equips de
treball.

Tots ells coincideixen en que aquests equips han de tenir capacitat d'autogestionar-se i
autodirigir-se

Tots els autors expressen que I'objectiu fonamental ha de ser la satisfaccio del client, el qual
consideren la part més important de la organitzacid, aquest ha de ser escoltat, i considerat com
una continuacié de la organitzacio.

En aquests equips es busca la implicacié dels seus membre de forma que no treballin per
submissié com en |es estructures burocratiques sind que ho facin per compromis.

Tots ells han de ser conscients de que no és suficient amb fer un producte de qualitat, siné que
shad'innovar i canviar de manera rapida, abans que ho faci la competéncia.

A la majoria dels casos les diferencies radiquen en la forma d'exposar els problemes i les
diferents solucions, i no en el scontingut. En el cas de Senge, aguest es centra en com han de ser
aquests equipsi com han de funcionar i com han de ser elsnous liders, i quin paper han d'ocupar,
tots els autors coincideixen en la necessitat de nous liders, liders amb visié i de formacid
generalista, capagos dedirigir i orientar als equips.

També coincideixen en I'exposicio de I'empresa com a red, amb estructura flexible. Alguns
autors com en el cas de Peters consideren a la red un pas ineludible per arribar a la nova
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11.

organitzacio, altres autors com és el cas de Robbins la consideren una possibilitat entre altres
models d'organitzacio. De totes maneres tots ells reconeixen que no hi ha un model d'estructura
Unic, que és cada empresa la que ha de trobar la seva estructura, és adir, larelacié o combinacié
entrelaverticalitzacid i la horitzontalitzaci, en el cas de Peters, aquest ja no concebeix cap tipus
d'estructura, tan sols contempla comunica solucié la"xarxa".

Tots aposten per una formaci6 continua, i per la informacié, concebeixen la informacié com
alguna cosa que ha de trobar-se en tots els nivells o Ilocs de la organitzaci6, una informacié que
ha de trobar-se alla on es pugui utilitzar directament, i sense que hagi sofert cap tipus de
modificacid. Drucker ens fa la distincid entre els canvis que ha d'experimentar una empresa,
matisant que determinats canvis han de produir-se des de la base (article de Sally Helgesen), i
altres han de venir determinats per la direccié del'empresa.

So6n conscients, que els que poden solucionar els problemes sén aquells que estan en contacte
amb els clients, ja que reben I'informaria directa d'ells, aguests han de formar part de I'equip, per
a que aixi aquest pugui satisfer-lo, conceibeixen I'equip amb un element transfuncional capag
d'abastir tot un procés, des de la compra d'un material per a un determinat producte, fins el
moment que arriba alavenda per als clients

2.3. Situacié actual sobre Qualitat Total

2.3.1 Definicions, evolucio i caracteristiques

a) Definicions de qualitat

Al llarg de la historia s'han donat diferents definicions a la paraula qualitat, algunes de les més
acceptades son las seglients:

Real Académia Espanyola dela Llengua:
Conjunt de qualitats que constitueixen laforma de ser de una persona o cosa.

Norma UNE 66.001:
Conjunt de propietats i caracteristiques d’un producte o servei que li confereixen I’aptitud per a
satisfer unes necessitats expressades o implicites.

-z y o 112
Juran: Adequacio al’Gs

Crosby: Compliment de |es especificacions'?

Deming: Un grau predible de mercat
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b) Definici6 de Qualitat Total

La Qualitat Total es defineix com un procés de millora continua com a consegiiéncia d’un millor
coneixement i control de tot el sistema, de forma que el producte rebut pels consumidors estigui en
condicions optimes pel seu Us.

En aquesta definicié cal ampliar |’ objectiu final, per a que vagi dirigit no només a la recerca d’'un
producte correcte sind també a una multitud d’ aspecte, tal com son: les condicions de treball, el clima
laboral, el cost de fabricacid, laformacid i tot alo que s ofereix a client que no és especificament el
producte (preu, termini de lliurament, actitud dels servei, assisténcia post-venda).

L’enfocament de la Qualitat Total es recolza en la recerca del consens, sobre el desenvolupament
d’un cultura comu que obliga a certa coheréncia, especialment sobre idees que sustenten el projecte.
Cada empresa ha de preguntar-se sobre elsvalorsimplicitsi explicits que defineixen la seva politica
Segons ladefinici6 1SO, laQualitat Total és:

Un estil de gestié empresarial, basat en la participacid, que atén a aconseguir la rendibilitat a llarg
termini, mitjancant la satisfaccio del client i proporcionant beneficis a tots els empleatsi a la societat
en general.

En les empreses en las que ha triomfat laimplantaci6 de la Qualitat Total, s’ ha convertit en la clau del
seu exit empresarial, utilitzant-se com un instrument capac de garantir I'exit de la gestié a llarg
termini, i finsi tot, aconseguir resultats importantsamig o curt termini.

¢) Evolucié

El primer terc del segle XX ha estat clau per a procés d’ evoluci6 de la Qualitat com a eina de gestié.
La productivitat era el parametre de referéncia per a qualsevol industria, i en el seu procés d evolucio
és on comenca a obrir-se cami la gesti6 de la Qualitat, principaiment, gracies a la inspeccio.**® Cal
recordar que la creaci6 d especialistes que inspeccionaven els productes, és adir, la seva Qualitat, va
ésser fruit de la Revolucio Industrial.

Ara bé, si tornem as temps en que €els artesans eren els Unics fabricants de mercaderies, podem
observar que s’ inspeccionava cada etapa de la fabricacié del producte. Les inspeccions no tan sols es
donaven al final d’una etapa particular, sind en cada porcié del producte fabricat.'® Si hi havia un
defecte, I’ article era apartat i estornava, a ser possible, amb les matéries primeres. Aquesta manera de
fer, d’alguna forma s assembla al que avui es vol aconseguir per mitja de la gestié de la Qualitat,
realitzada amb inspeccions. La diferéncia rau en el nombre de productes acabats, i en I'actitud
individualista dels artesans davant de |’ actitud en equip que significa la gestio de la Qualitat Total. En
laFig. 2.28 es descriu un organigrama d’ un departament d’inspeccio.
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Cap Inspeccié

Cap Inspeccio
del producte x

Cap Inspecci6
del productey

Cap Inspeccio
del producte z

Inspector final Inspector del Inspector final Inspector del
producte x procés producte z procés
Inspector final Inspector del
producte y procés

Fig. 2.28. Inspeccid organitzada per productes (Font: BIBL-I1-Juran (3) ).

Aixi doncs, amb la necessitat de produir més, la norma va passar a ser |’ estandarditzacid, en lloc de
' artesania, donant lloc al naixement de ladirecci6 cientifica. '’

Ladireccié cientifica necessitava que cadatreball fos desglossat en les seves activitats elementals més
petites. El problema fou pero, el divorci entre laresponsabilitat i els resultats reals del treball, ésadir,
mentre el treballador fabricava I’ article d’ acord a les especificacions, no era necessaria la inspeccio.
Tan sols lainspecci6 d articles acabats es va convertir en norma. Com a consequiéncia es va perdre el
valor afegit de I'article defectués i s'afegia un cost al procés de producci6 i, per tant, o bé
s'incrementava el preu del consumidor, o bé esreduien els beneficis.

A mesura que les economies van ser més competitives, centrades en el client, amenys en els
E.E.U.U., unade les grans estrategies adoptades va ser lareducci6 de preus. Per aconseguir-ho seli va
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donar molta importancia a la linia de produccid, reduint els costos variables, tal com els humans, i
automatitzant el procés tant com latecnologia ho fes possible.
Aix0 incrementara el control de |’ estandarditzaci6 del producte fabricat.

En el 1914, la necessitat de produir armes, tant en quantitat com en components intercanviables, va
provocar el desenvolupament d’ aguesta tecnica tan necessitada. Ara bé, atés ala pressié que hi havia
per complir amb les dates de fabricacio, que s'havien de mantenir per evitar el caos en la producci6,
els errors eren freqlients. Per assegurar-se que al client no li arribarien productes defectuosos, es van
necessitar inspeccions agran escala''®, ésadir, totesles peces eren inspeccionades.

En d 1922, Redford, va determinar la necessitat d'incloure dissenyadors en el procés de
desenvolupament de la Qualitat i la utilitzaci6 del control de la Qualitat per la sevamillora, amb el seu
inherent increment de la produccié.

Fou cap al 1924 quan Walter Shewhart va desenvolupar, alhora que treballava per als laboratoris de la
Bell Telephone, els conceptes que sén fonamentals per al control estadistic de la Qualitat.
Inspeccionar €l 100% no era, necessariament, la millor manera de garantitzar partides de productes
sense defectes.

Llavors, el mostratge, va oferir les bases per la inspecci6 del final de linia, en substitucié d’'una
comprovacié continuada. Oferia també els mitjans per al's quals la direccié podria practicar la direccio
cientifica, és a dir, la formacié de poques persones en qui podria confiar per a determinar |’ eficacia
d'una linia de producci6. Generalment la direccié encara no confiava en els treballadors de planta i,
encara pitjor, no els considerava amb la suficient capacitat per a destacar en el seu treball. Per tant el
mostreig dissenyat per Shewhart va evolucionar de manera diferent ala previstainicialment.

Aquest es considera que és el procés d avaluar una porcié d’ una agrupacié d'un producte per a
prendre la decisi6 d’ acceptar o rebutjar tot el que s ha assignat'?®, i és necessari per diverses raons,
entre les que destaquem:

El cost d’ examinar tot €l lot és excessivament car.

Per inspeccionar tot el producte es necessita massa temps.

En el procés d’inspeccid es necessitala destrucci6 del producte inspeccionat.

El cost de lainspecci6 es considerat massa car en relacio al cost de passar un producte defectuds.
El procés d’inspeccid és massa labori s per ésser realitzat en cada un dels productes el aborats.

Actualment es considera que el mostratge d acceptacié és innecessari quan el proveidor fabrica el
producte en un procés que s adapta a un estandard de Qualitat, tal com BS EN 1SO 9000 (UNE-EN
SO 9000). Aquests pero, no existien en el 1925, aixo feia del mostratge quelcom innovador per
I’época, i quelcom arcaic segons els parametres de Gestié de Qualitat Total. Tot i que, actualment,
encara hi han empreses que estan en el procés d’aplicacié d’ aquestes tecniques del mostratge, que
implica assumir tota una série de dificultats que inclouen unes despeses d’ administracio elevadesi una
menor consciéncia global de la informacio total del producte, que podria aconseguir-se amb una
inspeccid del cent per cent.
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Arabé, el mostratge d’ acceptacié ens proporciona unes majors garanties quan esta complementat per
un programa de millora de Qualitat, que inclou la utilitzaci6 de grafics de control estadistic.

Lesdiferents alternatives de mostratge son:

Cap inspeccid: Sera aplicable quan el proveidor té un sistemade gestié de la Qualitat in situ en €l
que els productes Iliurats sén produits dins d’ aguest procés, jasigui intern o extern.

Mostres petites: S utilitza normalment, quan el procés produeix un producte uniformement en
molts items. Aquesta és una circumstancia adequada per la utilitzacié de técniques de control de
processos.

Mostres grans:. Quan un producte, que ha estat produit per mitja d’ un procés del que no s'ha
determinat la Qualitat, implicaria necessariament la utilitzacié d aquesta alternativa. Es car tant
en lainspeccid, com en relacid als productes que son defectuosos, perd que no han estat detectats.
Inspeccié al cent per cent: Aquesta segueix a una de les dos Ultimes, si aquestes indiquen que hi
ha algun problema, llavors s optara per la utilitzacié al cent per cent. Ara bé, aquesta és una
opcio, real, només quan el producte no pot ésser tornat o quan el retard entre la devolucié del
productei larecepci6 d' un de nou no afecta als calendaris de producci6.

En una organitzacio, que estigui orientada cap a la Qualitat, les inspeccions a cent per cent o les
mostres grans, no es consideren alternatives reals. Quan el proveidor té un sistema de gestié de la
Qualitat documentada i provat, el no realitzar cap inspeccié és una opci6. Les mostres petites
S utilitzen tan sols, quan el producte necessita ser verificat, per exemple, per requeriments de sanitat o
d’ una seguretat molt rigorosa?°.

Aixi doncs, el mostratge ens ofereix un seguit de plans que es basen en mesures arbitraries, tal com el
5% de la grandaria del lot; per exemple, si en un lot hi ha defectes, a |’hora de realitzar la inspecci6,
aguest no s’ accepta, pel contrari, si no hi hadefectes, si que s accepta.

Els plans de mostratge han d'ésser desenvolupats d'acord amb la necessitat de reduir tan la
probabilitat d’ acceptar un defecte, aixi com la probabilitat de no acceptar un producte valid. Per tant,
considerarem que un pla de mostratge és bo, quan inclou les seglients caracteristiques:

Les bases d'un pla de mostratge haurien de mostrar les necessitats i requeriments del productor i
del client i no tan sols mesures arbitraries o estadistiques.
La corba de funcionament ha de proporcionar |a base per avaluar el desenvolupament d’ un pla
eficag.
El plahade considerar:

El cost de lainspeccio al cent per cent.

Qualsevol dada sobre el procés, aixi com la capacitat del procés.

Laflexibilitat dels requeriments del pla mestre.

Requeriments de formacié del personal.

El cost d'implantaci6é del pla.
La verificacio del pla de mostreig en intervals regulars, per mitja de I'aplicaci6 de dades
conegudes.
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Es considera essencial que els plans de mostratge siguin provats adequadament abans de ser utilitzats.
Aixo0 significa pilotar plans prospectius amb dades conegudes d’un lot i mostres del producte. Moltes
caracteristiques afecten a desenvolupament dels plans de mostratge. Les dues principals son la
grandaria del lot i de la mostra. La grandaria del lot té poc efecte sobre la probabilitat d'acceptacio,
pero no se'l pot descartar totalment quan es considera el seu efecte en el plade mostratge.

Si el lot és gran, implica una corba caracteristica més eficag. Si €l lot i el nombre d' acceptacions
s'incrementen alavegada, la corba caracteristicaresultant s apropaalaideal.

Diferents indicadors gjuden a gestor de la Qualitat a desenvolupar programes de mostratge. Aquests
inclouen:

a) LOMS - Limit de Qualitat mitjana de sortida -. Es considera que existeix algun tipus de relacio
entre la porcié de defectes previst a la inspecci6 i la que hi ha després de la inspecci6. El LQMS
proporciona una mitjana entre dos punts en |’ acceptacio continua de la Qualitat. Per una part, els
productes d’ entrada no tenen defectes i els de sortida tampoc. Per altra part, els productes d’ entrada
tenen una elevada taxa de defectes i els de sortida no en tenen. Per aquestarad, en els dos casos de la
Qualitat d’entrada, la Qualitat de sortida sera bona. En algun punt, entre aquests dos, la taxa de
defectes dels productes de sortida seramaxima, i aquest ésel LQMS.

b) NQA - Nivell de Qualitat acceptable -. Es considera que esta relacionat amb les caracteristiques de
Qualitat dissenyades del producte o servei que esta oferint per ésser mesurat. Per tant és particular a
les caracteristiques d’ aquest producte o servei. Atés a qué el NQA és un nivell acceptable, teoric i
arbitrari, s'hi ha de poder arribar amb facilitat. EIl NQA és definit basicament en termes de la maxima
proporci6 acceptabl e de deficiéncies trobades en una mostra.

Altres indicadors que poden ésser utilitzats inclouen el nivell de Qualitat Iimit (NIL); Aquest es
refereix aun nivell de Qualitat inacceptable en el que la probabilitat d’ acceptacié ha de ser baixa. | €l
nivell de Qualitat deindiferéncia (NQI), que estarelacionat amb una posicié entreel NQA i el NQL.

Aixi doncs, i segons la grandaria del lot, tenim dos tipus de plans de mostratge, per variables i per
atributs. El primer té |’ avantatge de qué, comparat amb plans per atributs amb el mateix risc, s utilitza
mostres petites. Ara bé, cada caracteristica de la Qualitat ha de ser mesurada per separat i per tant,
representada per separat. En els plans per atributs no es necessari fer aixo, atés que la necessitat de
mostres majors té com a resultat la capacitat de tractar diferents caracteristiques de mesura, com un
Unic grup funcional, i aixo estarelacionat amb un grup de criteris d’ acceptacio:

Pla de mostratge simple: Aqui es pren una mostra aleatoria ( n') del lot del producte. Si 1a taxa de
defectes és menor o igual que el nombre d’ acceptacié ( ¢ ) del pla de mostratge, llavors s accepta
el lot. Perd si lataxa de defectes és més gran que el nombre d’ acceptacid, no s accepta el lot. Per
aixo el mostratge té un efecte en ladecisié real d acceptacié o no, del lot.

Pla de mostratge doble: De nou prenem una mostra ( n) aleatoria, que és, normalment, menor que
en el pla de mostratge simple. Si la taxa de defectes és molt petita comparada amb el nombre
d’acceptaci6 (c) del pla de mostratge, llavors s accepta el lot. Ara bé, si la taxa de defectes ens
indica un valor més gran que el nombre d'acceptacid, llavors agafem una altra mostra. Si el
resultat de la segona mostra és concurrent ( altao baixa), llavors el lot s accepta o no. Per Ultim si
el resultat no és concurrent, no s'accepta el lot. Per aquest pla de mostratge, els nimeros
d’ acceptacié han d’ obtenir dos nivells per ac, un relacionat amb el menor valor, i un altre amb el
maxim, pero encara acceptable.
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Tot aquest sistema d'inspecci6, basat en el mostratjqe, fou, entre I’inici i el final de la Segona Guerra
Mundial, basic com aforma de control de Qualitat**.

Fou a partir dels anys 60 quan la gesti6 de Qualitat Industrial, entesa en la seva totalitat, va comencar
atrencar els esquemes anteriors.

La productivitat pero, es trobava molt desenvolupada, i es feien evidents tota una série de dificultats.
De la mateixa manera que la competitivitat demanava més i més a les companyies per a sobreviure, la
relacié entre les diferents empreses es feia necessaria per assolir I’esmentada competitivitat. Una
empresa ja no podia ésser un en Unic i singular, I’entorn adquiria més protagonista. Res eraigua que
abans de I’era industrial, on el sastre, €l fuster, coneixien als seus clients pel seu nom. Sabien si
estaven satisfets i qué era el que tenien que fer per que estimessin més el seu producte. Ara, amb els
majoristes i detallistes s'ha creat una barrera entre fabricant i consumidor final, que s'intenta trencar
amb les proves dels productes sobre el mercat. Podriem dir que naixia una segona revolucio industrial,
basada en |es comunicacions internesi externes.

Si la gestio és un fracas, es produeix déficit economic en lama d’ obra, materialsi temps-maquina, €l
qual augmenta el cost al fabricant i el preu que ha de pagar el consumidor.?? Per tant I’ objectiu que
se'ns planteja és clar: Hem aconseguit, a través de les técniques de produccio, millorar € ritme de
productivitat i, com a conseqiiencia, els beneficis de la companyia, perd una vegada aconseguit aquest
primer objectiu, hem d’ aconseguir que aquesta millorasigui continua al llarg del temps. D’ aqui que la
gesti6 de la Qualitat necessiti dedicacié completa, paciénciai temps'?. Tan sols aquesta dedicacié ens
faramillorar el rendiment global d’una companyia, atés que hem de considerar que la productivitat és
com les estadistiques d’ accidents, ens diuen que hi ha un problema, perd no el solucionen*?.

Aixi doncs, en el segon ter¢ del nostre segle, els directius americans i europeus coneixien a la
perfeccié el sistema de productivitat, i comencaven a sentir les tesis sobre la gestié de la Qualitat.
Tenien molt clar perd, que Qualitat i Productivitat eren incompatibles®?°.

Es considerava que si voliem obtenir un producte de qualitat, aixd implicava una inversié molt
elevada que, sense cap mena de dubte, ens faria disminuir els beneficis, i per tant als accionistes, ben
segur, que no els hi agradariagens (fig. 2.29.).

Satisfacci6 Satisfaccid
del

Satisfacci6
de

treballador client |’ accionsta

Fig. 2.29 Aquesta seqiiéncia, tipicaen lagestié delaQualitat Total, era considerada
totalment al’invers en el segon terc del nostre segle.(Font: BIBL-I11-Deming) )
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Aquesta argumentacio era simplista. Es més, considerar que si la productivitat prospera, la Qualitat
se’n recent, és no conéixer en absolut la Qualitat Industrial**°(Fig. 2.30).

Millora de la Qualitat I

Decreixen els costos al disminuir els
treballs repetits, els errors, elsretards.
Millor utilitzacié de materialsi
maquines

Augmenta la productivitat

S obren mercats amb qualitat més elevada i
millors preus

Supervivénciade |’ empresa

Escreatreball

Fig. 2.30. Qualitat i reaccié en cadena de Deming (Font: BIBL-I1-Deming)
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Un dels problemes principals que es plantejaven a les empreses era el reproces. S acceptava, i fins i
tot s accepta, que un tant per cent, relativament petit, de reprocessos es pot acceptar. La Qualitat

. . . . R 7
Industrial, en la seva totalitat, suposa ésser conscient de qué busguem els zero defectes . Per tal
d’ aconseguir aguest gran objectiu, analitzarem com incideix, la Qualitat Industrial, en quatre punts
claus:

Subministraments
Procés Productiu
Producte acabat
Sarveis

En aquest punt ,per continuar amb la situacio actual de la qualitat, ho farem seguint els passos de la
Trilogiade Juran:

2.3.2 Planificacio

a) Introduccio

Tota direccié té, com a primera funcio, planificar. Si no ho fa correctament es perden recursos,
energiesi reputacio. Per tant, la planificacio sistematica és un requisit basic per la gestio de la Qualitat
Total'?®. Per lamajoria d’ empreses, planificar vol dir un canvi pensat, més o menys, cada 12 mesos.
Aquest canvi coincideix amb la necessitat de planificar amb antelacié per al nou pressupost anual. En
aquest context, planificar vol dir:

a) Avaluar el passat i el present per assegurar el millor futur possible.

b) Determinar el curs d’ actuacié més objectiu i prudent, donades les circumstancies expressades en el
primer punt.

c) Portar atermel’acciéi vigilar els resultats.

La necessitat d’una planificaci6 eficagc ha d’ estar en la primera linia de la ment de cada directiu, i és
essencial assegurar que tot el personal entén i pot aplicar els principis de laplanificacio.

b) Necessitat de planificar la Qualitat

LaplanificaciO ofereix la capacitat de ser proactiu, anticipar futurs esdevenimentsi establir les accions
necessaries per enfrontar-se positivament amb ells. Hi han tres raons del per que és necessari

planificar?:

1) Disminuir |I"espai de temps entre les decisions i els resultats que s obtenen d aguestes
decisions. La utilitzaci6 efica¢ de la disminucié d’ aguest periode de temps, s’ esta convertint
en la clau que ens assegura que les organitzacions arribin abans al mercat amb un producte /
servel.
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2) Increment de la complexitat de les organitzacions. Augmenten els requisits de la
coordinaci@ internacional que es generen per la necessitat d’ utilitzar sempre, €ls creixents
avengos de latecnologia

3) Increment de la complexitat internacional. Els clients ja no estan obligats a acceptar
I’ oferta de les fabriques nacionals, per tant els competidors internacionals baixen €els preus i
realitzen els seus productes / serveis. Aixo pressiona als fabricants locals a seguir els seus
exemples.

En la planificacio estratégica classica, € responsable de planificar la Qualitat és la alta direccio.
Aquesta esta centralitzada en quan a forma i execucié. Les divisions o departaments tenen la
responsabilitat de posar en practica els resultats del desenvolupament de la missié, objectius i
estratégies de I'organitzacié. Aquest perd, no sembla ser un mecanisme apropiat per dirigir una
organitzacié orientada, principalment, cap a la Qualitat. Resulta significatiu que les organitzacions
orientades cap a la Qualitat, desenvolupin i apliquin practiques de planificacié estratégiques
descentralitzades. Aquest fet estaen lalinia de lafilosofia de la Qualitat. Arabé, finsi tot en aguestes
organitzacions, la alta direccié es reserva, en general, el dret de desenvolupar la missié de
I’ organitzacio, a mateix temps que els departaments desenvolupen des d’aquesta missié els seus
objectius de Qualitat i les seves estratégiesi les posen en practica.

Les organitzacions orientades cap a la Qualitat s asseguren de I'eficacia dels seus processos de
planificacid per laimportancia donada en la total participacid del personal, utilitzant recursos fisics,
humansi financers, segons el plade Qualitat i la seva eficag aplicacio.

¢) Tipus de plans de Qualitat

Els plans de Qualitat difereixen en termes de:

- Abastar - El ventall d’ activitats de la Qualitat tractats pel pla.
Detall - Els components relatius del plade Qualitat.
Termini - Duraci6 en temps establert pel plade Qualitat.
Aplicacié - Entermes de nivell.

Lateoria general de la direcci6 ha acceptat que existeixin tres tipus de plans. Els mateixos principis
s apliquen alaplanificacié de la Qualitat. Hi ha plans estratégics, tacticsi operatius=° (fig.2.31.).

130 BIBL-11-James
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Diferenciesde

planificaci6é
Tipusdepla
Estratégics Tactics Operatius
Detall General Mig Especific
Termini Llarg termini Mig termini Curt termini
Nivell d' aplicaci6 Organitzacié Ambdés Departamental

Fig. 2.31. Diferents tipus de plans de Qualitat ( Font: BIBL-II-James, pag.76 )

Planificacio estrategica:

Es un intent de desenvolupar un pla a llarg termini, ampli i prescriviu, ideal per |’ organitzacié per
entendre on es troba ara, cap a on va, desenvolupar objectius eficacos i |’ estratégia necessaria per
aconseguir aquests objectius.

Planificacio tactica:

Es més contextual que la planificacié estratégica, perd no esta centrada en el's plans operatius, Ofereix
objectius intermedis i una direccié a les arees especifiques de I’ organitzacio, per exemple marketing,
disseny i produccié. Aquests plans tracten amb I’ eficacia, assegurant que les arees especifiques de
I’ organitzaci 6 treballen en activitats de forma correcta.

Planificaci6 operativa:

Es una orientacié a curt termini, relacionada amb un pla molt més concret i considerat molt més
objectiu que el pla estratégic en termes de mesura de resultats. La naturalesa prescriptiva dels plans
estrategics es tradueix en mesures reals d' actuacié. Aquests plans tracten amb I’ eficacia, assegurant
gue les arees especifiques de |’ organitzaci6 treballen en activitats de forma correcta.

Hem de considerar pero, que |’ erade la Qualitat té que veure amb delectar al client i aixo no pot fer-se
amb un procés que no millori en filosofia 0 en practica. Per tant, al principi, el pla de Qualitat sha de
veure com una extensio del pla estratégic, no com una substitucié. Es important que la direcci6 i el
personal treballin junts per assegurar-se lamillora corporativa, utilitzant el placom avehicle.

d) El procés de planificaci6 de la Qualitat

El procés general de planificacié de la Qualitat consisteix en desenvolupar en una organitzacié 3%
1. Andlisisdel’entorn.

2. Missio delaQualitat.

3. Establir unapoliticade Qualitat.
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4. Generar elsobjectius estrategics de la Qualitat.
5. Establir els plans d’acci6 de la Qualitat.
6. Aplicar I'estratégia de la Qualitat.

7. Controlar i avaluar I’ actuacio de la Qualitat.

Analisisdel’ entorn:

Es necessitaun andlisi de |’ entorn per assegurar-se que alo, que volen els clients, s aconsegueixi.

Per tant es necessita un estudi sistematic tant intern com extern. Es a dir, portar a terme un andlisi

DAFO ( Dehilitatsi amenaces, Forcesi oportunitats, tant internes com externes).

En relaci6 amb els tipus de plans que necessiten ésser desenvolupats:
S'avaluaran temes estratégics generals -macrotemes- tal com sectors o tendéncies de la indUstria.
Aquests inclouen canvis a llarg termini de tecnologies industrials, requisits i capacitats dels
treballadors, temes legals, ambientals i economics. S estendra en consonancia amb la linia del
marc de temps considerat en el plaestratégic.

Els plans operacional s requereixen la analisis de periodes de temps molt més curts. Sera necessari
investigar les actuacions operatives i |’ efecte dels aspectes a curt termini que afecten aquestes
actuacions. Aquestes inclouran sindicats i temes laborals, actuacions individuals i de grup, i
aspectes de |’ actuaci operativa, tal com el moviment d’ efectius, péerdues, ineficacies i costos
d’ operacio.

€) Missio dela Qualitat

Un element important és el desenvolupament de la missié de la Qualitat. Proporciona direcci6 a
I’organitzacié i una indicacié a tots els “stakeholders’ del que és important per I’ organitzacio.
L'informe de la missié de la Qualitat ha de ser per escrit, curt, clar i concis. Si esta inclos en la
organitzacio perquée aquesta és laformade fer-ho, existeix llavors, €l perill de que elsindividus pensin
gue son €lls els que estan portant a terme la missio, quan de fet, no ho estan. L’informe escrit és per
assegurar que lama de ladireccid sigui visible.

En termes generics, la missio és larad o proposit fonamental de I’ existéncia de I’ organitzacio, que la
diferencia de la resta. En relacio amb la Qualitat, aix0 es tradueix en larad fonamental operativa. Per
tant, la missié de la Qualitat aguanta la missié global de I’ organitzaci6. També ofereix el marc de
treball on esco-relacionen totes les activitats de I’ organitzacié. Té, per consequent, €l rol estratégic de
guiar al’ organitzacio através de I’ s de la practica de la Qualitat.

L’informe de la missié pot ser considerat com comparacié de referéncia®®? - e que I’ organitzacié
intenta ser per ellamateixa- per als objectius estrategicsi I’ avaluacio per als directorsi treballadors.
Es una icona important per a tot el personal, perd molt més per al personal no directiu, atés que
generalment aquest no esta al corrent de lainformacid i del context ambiental en el que I’informe fou
desenvolupat, formulat i aprovat.

Un exemple de I'informe d’una missi6 és “la provisio d' un entorn d’estudis estructurat, dirigit a
I’ educacié empresarial internacional per a no llicenciats, enfocat a desenvolupament d’interaccions
culturals que beneficien ala comunitat europes
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Establir una politica de Qualitat:

Unade les responsabilitats de ladirecci6 és fixar la politica de Qualitat. Ha d' estar relacionada amb el
compromisi creenca positivaen lesfilosofies, principisi practiques de la Qualitat. Aquesta politica és
la primeraevidéncia visible substancial del que ladireccié vol aconseguir amb la Qualitat.

Arabé, lapoliticade Qualitat:
Donadirectrius sobre que s'ha de fer, preferentment a com fer-ho.
Operagenéricament i s aplicaatot tipus d’ esquemes de treball.
Es prescriptiva, encara que ha d assumir el poder d'ajudar i no de molestar I’ actuacio de la
Qualitat.
Esaplicable atotal’ organitzacio.

La politica de Qualitat serveix com el factor integrador que quantifica la missi6 com una guia de
principis. Un dels principals efectes és que la politica estara examinada a fons per agents interns i
externs. Aixo val dir que I’ organitzacié ha de fer el que ha promeés o s ha arriscat a veure afectada la
seva supervivencia. En el desenvolupament d’una politica de Qualitat, és necessari considerar el
seguent, passos:

Quins sén, que son i on estan elsclients?

Quins productes o serveis necessiten i quan?

Quines son lesintencions dels competidorsi que ensindicala seva politica de Qualitat?

Quin és|’enfocament de lamissié de Qualitat?

Qui hauriad' estar involucrat en el desenvolupament de la politicade Qualitat i qui liderara la seva
formaci6?

S hi had'involucrar als proveidors?

L’ actitud global és desenvolupar una politica que pugui ser acceptada per total’ organitzacid. Aquest
desenvolupament no impedira la formulacié de politiques de Qualitat localitzades a nivell de
departament. Tot el contrari, s had’ estimular, atés que encaminaal personal ainvolucrar-se més en el
punt que interessa, |les operacions.

Tan mateix, és important nodrir un ambient de treball positiu, especialment quan una politica sembla
anar contra una seccio dels treballadors, per exemple, les politiques que van dirigides a reduir els
defectes, pot significar reduir costos en repeticié de treballs, el que pot resultar menys gent treballant
en una determinada area i forcar a un desplegament. El que ens fa pensar en el tema de no
desenvolupar politiques aillades, sind positives en el temps, assegurant-nos la sevaintegracio.

Generar els objectius estratégics de Qualitat:
Un objectiu, que considerem que és unafitaaaconseguir, ha de:

Poder-se determinar.

Ser operatiu.

Poder-se mesurar.

Esser concret; per exemple, el temps.
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Lagestio de la Qualitat, a nivell d una organitzacié, és una aproximacio sistematica per fixar i satisfer
els objectius de la Qualitat en tota la companyia™®*. Ara bé com s estableixen els objectius de la
Qualitat ? Tenim diferents métodes que depenen de les circumstancies operatives™®. Aquests
inclouen:;

1. Dades d’ actuacions passades. En aquest cas és on es confronten les dades historiques per afegir les
bases de I’ avaluaci6 dels objectius de la Qualitat. S'utilitza molt en arees de fabricacié o enginyeria, i
en el sector serveis, en el que alguns parametres d’ actuaci 6 podrien ser el nombre de clients atesos, €ls
tipus de requeriments del servei, etc.

2. Entorn extern. Fixar els objectius de la Qualitat basats en I’ entorn extern ( Clients ) és afi amb la
filosofiade la Qualitat. El canvi de comportament ens donaimportanciaalainformacio relativaal seu
gust, necessitatsi poder adquisitiu.

3. Fixar estandards. Es tracta de desenvolupar una especificacio per aun producte o servei després de
la seva especifica i concreta avaluacid. Aix0 s adapta particularment bé, a les arees d’ enginyeria i
fabricaci6, on es desenvolupen els nous e innovadors productes. L’especificacié dona forma a
I’ estandard per aconseguir-ho i el resultat, els fondament per al desenvolupament dels objectius de
Qualitat.

4. Basat en el competidor. Es a dir, avaluar els productes o serveis produits pels competidors i
reconstruir els processos i, com a resultat, desenvolupar els objectius de Qualitat apropiats. Les
avaluacions poden ser en forma de comprovacions fisiquesi d’inspeccio -( especialment en productes
) i actuacions de funcionament - especialment en serveis.

La utilitzaci6 de més d'un métode assegura que existeixin més dades objectives sobre els que
desenvolupar aquells objectius principals.

Qualsevol font i la credibilitat de les seves dades, qualsevol objectiu de Qualitat desenvolupat,
necessita “ ésser venut”, a personal. Procés que és dificil d’ aconseguir, arabé, si el personal participa,
segurament acceptara amb molta més facilitat els objectius de Qualitat.

Adquests poden ésser utilitzats per progressar o per controlart®®. Els primers son:

Desitgen aconseguir o mantenir el lideratge de la Qualitat.

Han identificat oportunitats de millora els ingressos a través d'una “adequacié per a la
utilitzacio”, superior.

Tenen pérdues en el mercat de distribucié per falta de competitivitat.

Tenen molts problemes de manteniment, - errors, queixes, devolucions -, i desitgen reduir-les i
suprimir costos externs.

Tenen unaimatge pobraamb els clients, proveidors, etc.
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El compromis de la direccid es comprova, per altra part, quan el desenvolupament de I’ objectiu de
Qualitat va més enlla de la retorica, i analitza i desafia el sentit practic de les operacions de

' organitzaci6 ™.

En aquest punt, considerem que per a completar la planificacid, hem de parlar de la planificacio del
producte, i que en una exposicié més amplia parlariem de I’ eina més utilitzada que es el QFD.

f) Planificacié del producte

Podem fabricar un producte amb unes excel -lents prestacions, a un baix preu i, en canvi, fracassar per
no tenir I’acollida esperada en el mercat. Aquesta situacié ens indicaria que el disseny s'ha fet a
esguenes del client potencial o que, encara havent intentar conéixer les expectatives d’ aguest, hem
fracassat al” hora de traduir-les a caracteristiques del nostre producte/ servei .

La importancia del disseny és, per tant, fonamental per I'éxit. Aquests disseny ha de traduir les
demandes expressadesi latents del client ales especificacions del producte/servei.

Les fonts d’informacié que es poden emprar son varies. Des de les queixes fetes pels clients (que per
cert sbn pogues, ja que un percentatge elevat de clients insatisfets no declaren la seva insatisfaccio a
I’empresa obertament), fins questionaris administrats a aquests, passant per conversacions directes
(normalment en grup) **%.

Tal i com s'empra*“el desenvolupament del producte” vol dir proveir unes caracteristiques a producte
gue responguin a les necessitats dels clients. L’activitat de proveir aquestes caracteristiques al
producte varia molt des d’'aplicar algun canvi a algun disseny existent per a que satisfaci les
necessitats dels clients, fins aconseguir unatascad’ investigacio per a cercar una resposta adequada.

g) Caracteristiques del producte: Criteris

Les necessitats del client es satisfan amb |es caracteristiques del producte.
Cada necessitat és Unicai requereix la corresponent caracteristica Unica del producte. de formaideal,
cadascuna d’ aquestes caracteristiques del producte hauran de complir els criteris segiients3®
Satisfer les necessitats dels nostres clients.
Satisfer les nostres necessitats (com proveidors)
Ser competitiu.
Optimitzar els costos combinats de la nostre companyiai els nostres clients.
A continuaci6 es descriuen cadascun d’ aquests criteris:

Satisfer |es necessitats dels nostres clients:
Dins el terme clients s'inclouen els clients interns i els clients externs. Per necessitats entenem
aquelles que son manifestadesi percebudes pels clients i amés amés, aquelles necessitats reals.

Satisfer les nostres necessitats:

Hi ha molts casos en que els proveidors no satisfan les necessitats dels clients degut a varies
limitacions. Un cas obvi estarelacionat amb el cost de satisfer |es necessitats.

Una necessitat obvia del client és la continuitat de la corrent eléctrica- sense talls -. Per a satisfer
aguesta necessitat, el proveidor tindra que enterrar els cables eléctrics. Aix0 suposaria un elevat cost,
jaquelaregio ésrocosai muntanyosa, a més a més, de tenir molts boscos. Es molt poc probable que
els clients de lacompanyia el éctrica volguessin pagar el seu preu.
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Ser competitius:

El fet de que un producte satisfaci les necessitats del client no garantitza que els clients ho comprin.;
el producte de la competéncia pot ser millor, o a client li donamés valor. Per tant, la competitivitat és
un criteri important per ales persones que desenvolupen €l producte.

Un exemple agran escalafou el desenvolupament dels models Taurus-Sable de cotxes. En agquest cas,
el fabricant va identificar unes quatre-centes caracteristiques claus. L'objectiu que es va donar a les
persones que desenvolupaven el producte foren: analitzar els models de cotxes de la competéncia, tant
nacionals, com estrangera, determinar el seu comportament amb respecte a aguestes caracteristiques
claus. L' objectiu que es va donar els implicats en la seva producci6 era aconseguir €l millor de les
guatre-centes caracteristiques del producte.

Optimitzar els costos:

Elsclientsi proveidorsincorreixen en costos quan emprenen o submininistren el producte, i cadascun
intenta mantenir als minims els costos. Malgrat aix0, el vertader optim, tal com ho veu la societat,
consisteix en minimitzar els costos combinats.

Un exemple molt estés és el dels béns de llarga durada. En aquestes béns, el cost per a l'usuari final
constade: el preu original de comprai els costos subseqients del funcionament i manteniment.
L'economia nacional es beneficiaria enormement si el concepte del cost del cicle de vida fos eficag.
Segons agquesta idea, €l disseny del producte es dirigeix a minimitzar el cost de propietat, el qual ésla
suma del preu de compra més els costos subsequients de funcionament i manteniment. Malgrat aixo,
molts dissenys de productes es dirigeixen a minimitzar el cost de compraoriginal. Aixo facilita que el
proveidor vengui €l producte, perd sense ser una"ganga" pel client.

2.3.3Control

Durant molt temps, lalogicaindustrial anava lligadaamb un principi basic, la quantitat produida, la
finalitat de |’ empresa consistia simplement en fabricar el maxim de productes. En una situacio de
mercat de demanda, les exigencies del client es solien limitar ala satisfaccio d' obtenir el producte
desitjat. Amb el pasaun mercat d’ oferta, les exigencies dels clientsi lacompeténcia van portat a que
laqualitat del producte fabricat passavaa ser un aspecte prioritari. Com aresultat, la quantitat
produida, passa atrobar un important censor, el control. (Fig. 2.32)
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Director de Qualitat
I

Assegurament de | Engltnylerdl alde
Inspeccid, assaig qualitrat, auditoria control dela
i acti ',tat desistemesi qualitat i
. I'\|/'I > productes, i enginyeriade
aniiars informes de fiabilitat
resultat

Fig.2.32 Organigrama molt aplicat durant els anys 1950 (Adaptacié de BIBL-I1-Crosby (2) )

Aquest és un punt del que els occidentals encara tenim molt que aprendre. Cal tenir clar que si volem
gue el nostre model sigui el TQM, hem de mirar-nos les xifres d’ una manera especial, és a dir, allarg
termini.

Per la inoportunitat, dificultat i cost per a desenvolu(Pament d’accions correctives, el control de
Qualitat ha de descansar en I'origen i en la prevenci6®*, el que afegit a les necessitats de vigilar la
Qualitat de tots els elements que intervenen en la percepci6 de Qualitat, s'introdueix el concepte de
Qualitat Total™*!,

a) Subministraments

Indubtablement volem que el nostre producte sigui competitiu, i sense cap mena de dubte, aguest ho
ha de ser des del comengament. Els subministradors de les companyies son els primers que han de
demostrar Qualitat. Fer inspeccions rutinaries vol dir reconéixer que el procés no té capacitat per
obtenir especificacions'*?.

Els Japonesos, influits per Deming i Juran, son els que millor han desenvolupat la filosofia de la
Qualitat Industrial pel que fa referéncia als proveidors (fig. 2.33.). Aixi, si €l nostre objectiu rau en
minimitzar el cost total, hem de tenir només un proveidor per a qualsevol article, amb unarelacio, a
llarg termini, de lleialtat i confianca*®.

140 gL -|1-Croshy (2)
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Departaments participants *

Desenvolupament Control
Activitat del producte Compres dela Qualitat

1. Establir una politica de Qualitat per X X XX

als proveidors.
2. Utilitzaci6 de proveidors multiples per les XX

compres importants.
3. Avaluar la capacitat per alaQualitat dels X X XX

possibles proveidors.
4, Especificar elsrequisits dels proveidors XX X
5. Dirigir la planificaci6 conjunta de la Qualitat. X XX
6. Dirigir la supervisio dels proveidors. X XX
7. Avaluar els producteslliurats. X XX
8. Conduir els programes de millora X X XX
9. Utilitzar les qualificacions de la Qualitat XX X

dels proveidors per ala seva seleccio.

* XX = principal responsable; X = responsable col-lateral.

Fig. 2.33. Matriu de responsabilitats de Juran: relacions amb els proveidors (Font: BIBL-I1-Juran (3) )

Es creia que el comprador feia la seva tasca quan comprava al proveidor més economic. Res més
alunyat de larealitat. EI Departament de compres ha de canviar de manera de pensar. Ha de passar de

buscar el cost total inicial més baix del material adquirit, abuscar el cost total més baix**.

El control de qualitat total aporta, ala productivitat, la reduccié de rebuig i de costos de fabricacié *#°.
Per tant, és important que el proveidor conegui amb exactitud el treball del seu client. Com a
conseguiéncia, unarelacié allarg termini, és beneficios per als dos. Atés que dues peces procedents de
fonts diferents i, ambdues, excel lents, segur que una s’ adaptara, a les necessitats de |’ empresa, millor
que I’ altrai, segurament, serala que hi hagi més bona relacié proveidor-empresa®.

Sota aquesta idea, s'hi amaga quelcom més que la compra de material. Una companyia compra al seu
proveidor, enginyeria i capacitat. La Qualitat esta incorporada, en les peces, abans de sortir per la
portadel proveidor*’.

La soluci6, als problemes que genera el subministrament, consisteix en qué el personal de control de
Qualitat de proveidors gjudi als seus amics de compres a participar en I'avaluacié dels articles claus
gue s adquireixen. La veritable forca i valor de I’enginyeria de Qualitat implica aprendre del passat
per aconseguir un futur menys accidentat™®.

144 B1BL-I1-Deming
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Es per tot aix0, que els Japonesos, en el 1950, van aprendre que el millor era fer, de cada proveidor,
un Ssoci.

b) Procés Productiu

El client és la peca més important de la linia de produccié**°. En els productes, d'aquesta Iinia, la
Qualitat és relativament facil de controlar i es mesura en temps i costos de procés, percentatge i cost
de defectuosos, derebuig, de reinsercié al procés, de reciclats, etc. (fig. 2.34.). El control de Qualitat
aporta ala productivitat lareduccio de rebuig i de costos de fabricacié. Tractant-se de Qualitat Total,
la productivitat s'expressa en termes de satisfaccié a client i, en consequéencia, es mesura pel
creixement de les ventes. El que es pot veure alterat per circumstancies totalment incontrolables. Es
per aixo que la gesti6 de Qualitat s ha potenciat, enfront del control de Qualitat, entenent, pel primer:
el conjunt de camins per mitja dels quals s'aconsegueix la Qualitat, incorporant-la, per tant, al procés
de gesti6, que és com traduim el terme anglés“ management “, que fa referéncia a direccio, govern i
coordinacié d’ activitats.

Es una gesti6 que esta recolzadaen I’ autogestié, i ha de ser programada per totsi retroalimentada per
lasatisfacci6 dels clients externs i interns™>.

El producte compleix El producte no compleix
amb lestolerancies amb lestolerancies
Petitesvariacions Gransvariacions Petites variacions Gransvariacions
del procésen relacié del procésen relacié del procésen relacié del procésen relacié
amb lestolerancies* amb lestolerancies* amb lestolerancies amb lestolerancies

El procés esta Considerar lareducci6 ~ Generalment cap El procés esta erroniament El procés pot estar
sota control de costos per mitja accié dirigit auna mitja dirigit aunamitja

d’un procés menys incorrecta incorrectai també

precis; considerar el ser massa dispers.

valor de dissenyar Considerar el fet

amb tolerancies economic d'un

petites procés més precis

davant la
possibilitat d’ ampliar les
toleranciesi classificar el
producte

El procés esta El procés éserratic i imprevisible. Investigar les El procés estamal dirigit, és erratic o les dues coses.
foradecontrol causes de lafalta de control. Decisi6 de corregir Corregir ladirecci6. Descobrir lacausade lafalta

basada en |’ aspecte economic de I’ accié de control. Considerar I’ aspecte econdmic d’ anar

correctiva cap a un procés més precis davant la possibilitat

d’ ampliar lestoleranciesi classificar el producte

* Com areglapractica, unavariacioé del procés menor del terc de latolerancia, és petita; major que els dos tercos de latolerancia, és gran.

Fig. 2.34. Accions arealitzar segons el producte compleixi, o no, amb lestolerancies
(Adaptaci6 BIBL-11-Juran (3) )

142 BIBL-II-Deming
BIBL-II-Pérez del Campo



112 Gesti6 empresarial per processos

La millora del procés inclou també, una millor assignacié de I’esfor¢ huma (fig. 2.35.). Inclou la
selecci6 del personal, el seu desti, la seva formacio per donar a cada un d’ells, inclos els treballadors
de fabricaci6, una oportunitat per avancar en el seu aprenentatge i per contribuir amb el seu talent.
Suposatreure les barreres perqué cada hom es senti orgull 6s del seu treball, tant per als treballadors de
producci6 com per als directorsi els enginyers®®™.

Objectius del procés l ENTRADA

\

Desenvolupament del procés I

.

Caracteristiques del procés I SORTIDA

Fig. 2.35. Diagrama d’ entrada-sortida per al desenvolupament del procés (Font: BIBL-I1-Juran (2) )

Aixi doncs, i sota aquesta premissa, és a partir de |a satisfaccié dels treballadors, i moguts per I'impuls
de la participacié, que s aconsegueixen dues fitesimportants: Productivitat i Qualitat®?.

Aquesta Qualitat, pero, s’ had’ incorporar en el disseny, fer-ho quan el procés ja esta en funcionament
és arribar-hi tard. Cada producte ha de ser considerat Unic, només hi ha una oportunitat per aconseguir
I’ éxit optim. Per tant els métodes d’ assaig han de millorar constantment, aigual que hi ha d’ haver una
entesa, cada vegada millor, del que necessitael client i delaformaen que utilitzael producte'®:.

No hem de caure en I'error de considerar que tots els problemes de Qualitat sdn originaris en els
treballadors, principalment els de I’ area de produccid. El personal de control de Qualitat, en el seu
cami per buscar els errors, ignoren errors de comptabilitat, enginyeria, informatica. Trobarem |’ origen
dels nostres problemes més costosos en qui manipulael llapisi el teléfon™?.

¢) Producte acabat
Unavegada el producte és acabat, se'ns plantegen un seguit de reptes:
Volem que tot el que hem fet per a millorar la Qualitat sigui quelcom durador. Volem, en

definitiva, crear constancia en €l proposit de millorar el producte i €l servei. Aixi podrem ésser
competitiusi mantindrem el negoci alhora que crearem |locs de treball *°°.

151 BIBL-11-Deming
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Volem deixar de dependre de lainspeccio per a obtenir la Qualitat, que s’ had’incorporar dins del
producte. No podem inspeccionar i introduir 1a Qualitat en un producte®® (fig. 2.36.).

Volem que no hi hagin reprocessos. Aquest son despeses afegides, son, en definitiva, €l cost dela

no aplicaci6 de la gesti6 de la Qualitat Industrial™’.

Problemes

M étodes de treball

N\

N\

pal

pad

Equip

Mesura

CAUSA

Fig.2.36. Diagrama de causa-efecte, de Kaoru Ishikawa.

A 4

Qualitat

EFECTE

Volem que hi hagi un reconeixement ala Qualitat. Tothom qui faun esfor¢ qualitatiu i quantitatiu
envers laQualitat, had’ ésser reconegut per tal de donar exemple atotalacompanyia®®.

Volem que tothom entengui que les accions que s' han desenvolupat sén per aresoldre problemes

existents que podien ésser previnguts ( fig. 2.37
laQualitat, i comencaen I’ oficina dels directius*

156 B|BL-11-Dodge

157 BIBL-11-Deming

158 BIBL-I1-Crosby (2) pag.18
BIBL-I1-Crosby (2) pag 137

Qé Zero defectes és la clau per a millorament de
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Tipus Solucié
Malainterpretacio Definicio precisa; Glossari
Llistes de control
Exemples
Errorsinadvertits Proves d’ aptitud

Reorganitzaci6 del treball per areduir lafatigai la monotonia
Dissenys aprovad’errors
Automatitzaci6; robotica

Desconeixement de latecnologia Descobrir els secrets del personal eficient
Revisio de latecnologia per aincorporar els secrets
Repassar laformacio
Errors conscients

Color Revisar el disseny del pladerecollida de dades
Eliminaci6 de I’ atmosferade critica

Fertilitat Accid sobre elsinformes, o explicacio de per qué no.
Despersonalitzar les ordres
Establir unarendici6 de comptes
Donar unaequilibradaimportanciaals objectius
Realitzar auditories de la Qualitat
Crear competicions, incentius
Reasignar elstreballs

Fig. 2.37. Tipus d’ errors humansi la seva solucié (Font: BIBL-II-Juran (2) )

Volem que els nostres productes, que surten al mercat, no presentin desviacions dels requisits
publicats, anunciats o convinguts*®°.

d) Serveis

El sector serveis haestat, i €s, un tema que es tracta amb molta cura dins del mon de la gestié Total de
la Qualitat.

Entenem per “servei” al treball realitzat per a altres. El servei es pot proporcionar a un consumidor (
perrugueria ), a una institucié (lloguer d' un ordinador), o as dos a la vegada (subministrament
d’energia).

160 gL -|1-Croshy (3), pag 16
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Els “ s?g\lleis" existeixen perqué amb ells es poden completar unes determinades necessitats dels
clients™".

Les “industries de serveis’, inclouen, principalment: Transports, serveis publics (teléfons, energia,
hospitals), comer¢, finances, immobiliaries, restaurants, hotels i motels, mitjans de comunicacio,
serveis a |’empresa, serveis sanitaris, serveis personals, serveis professionals, serveis de reparacio i
Govern.

Cal remarcar que I’ abast d’ aguestes “empreses’ es els dos tercos de I’ economiai del treball. Algunes
d'elles estan automatitzades, per exemple el subministrament eléctric; Ara bé, altres depenen
principalment, de lamad’ obra (restaurants). Per aguestes Ultimes, els salaris, poden representar fins al
70% dels costos, comparat amb el 30% en el cas de les manufacturadores. Com a conseqiiencia,
aquelles han de lluitar contra els problemes derivats del reclutament, de formacio i de motivacio del
personal, i ales pressions laborals derivades dels seus salaris, normalment, baixos.

No obstant, no és el mateix tractar un procés productiu, que tractar un servei en el que, qui tracta
directament amb el client, i qui dona Qualitat, és, en definitiva, el treballador.

En un hotel, per exemple, el gerent pot plantgjar una organitzacié perfecta, excel-lent, perd un dia
dolent d’un treballador, jasigui el cambrer, o €l cuiner... pot fer perdre clients, o no.

En el sector serveis, es fa evident que, del que es tracta, és d’ assegurar-se que el personal compleix
amb els requisits establerts! Jasigui bona preséncia, ja sigui cordialitat, etc. Esadir, la direccié hade
tenir molt clar quin ha de ser el seu objectiu, principalment pel que fa referéncia al seu grau de
Qualitat. No tots els hotels el s interessa ésser de cinc estrelles. A partir d’agui, el marketing ésla peca
clau. Si el client rep el que espera d’ aquell servei, - catalogacio en estrelles, propaganda emesa...,-
segurament en parlara bé, i el boca a boca, que és la millor propaganda del sector serveis, provocara
un efecte increiblement positiu. De nou pero, cal remarcar que €l factor huma, - amabilitat, cortesia,
rapidesaen I’ atencio...- seran decisius en lapercepcio que el client en faradel servei en questio.

Per tant deduim que una empresa de sector serveis ha de treballar com un equip, i no de forma
individual; Ha d'estar orientada a les persones, i no als sistemes; S ha de centrar en €l client i en la
Qualitat, i no en el producte; Ha de fer marketing a través de la satisfaccié i de les necessitats dels
clients, i no per volum i vendes; S ha de centrar en una politicade llarg termini, i no a curt termini;

S'han de donar respostes flexibles i atemps, i no amb lentitud; | s'ha d orientar organicament, i no

mecanicament*%?,

2.3.4 Millora

a) Gestio i millora de la qualitat

El concepte de gestié porta associada la idea d'accid perque els objectius fixats es compleixin. Els
elements necessaris per gestionar qualsevol variable empresarial es resumeixen en el “Cicle de

161 B1BL-I1-duran, Gryna, pag 33.2
162 g1 -11-James, pag 285
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Deming”, que evolucionat es converteix en el “Doble Cicle de Deming”, cicle de control i cicle de
millorai que alavegada ell mateix'®® el consideracom unaevoluci6 del cicle de Shewhart.

Quan el cicle inferior o cicle de millora el fem rodar sense parar estarem gestionant la millora
continua (Qualitat Total); un cop aconseguits els objectius fixats ens proposem altres més ambiciosos
i aixi successivament.

La gran dificultat va eradicar en el fet que moltes empreses presenten caréncies, en el moments, de
mostrar mesures i objectius de les variables relacionades amb la qualitat. | la mesura és un element
essencial per poder gestionar. Se sol dir que no es pot controlar allo que no es pot gestionar alld que
no esta sota control.

El sistema de control de gesti6 intern ha de completar-se amb la informacié que pugui contribuir a
resoldre els problemes de gestié; en el nostre cas, la informacié relacionada amb els elements

necessaris que permetin fer seguiment dels parametre que influeixen en la satisfaccié del client.

Gesti6 de laqualitat. Els elements del cicle de lagestio de qualitat son els seglients:

Identificaci6 de la variable a gestionar. Poden ser nombroses, pel que s ha de identificar-les amb
alt nivell de concreci6.

Mesura: les variables a gestionar han de ser concretes i quantificables amb base en fets el més
objectius possibles.

Control en termes de referéncia a la situacié del passat i domini de la variabilitat provocada per
causes especials.

Sera llavors possible fixar objectius concrets i assequibles de millora a abastar en un temps
determinat.

Per aconseguir els objectius s elabora el corresponent pla amb les accions a prendre i se sol-licita
autoritzaci6 per I’ is dels recursos necessaris.

Executar |es accions planificades, gestionant €l canvi cultural, técnic i organitzatiu.

Disseny d'un procediment de control i seguiment del compliment dels objectius de millorafixatsi
del consum dels recursos adjudicats..

El nomenament de responsables del compliment dels objectius completa els elements necessaris
per gestionar la qualitat. Es convenient fer una correcta avaluacio del acompliment un cop
finalitzat cada projecte.

163 B1BL-11-Deming, pag. 67
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Millora de la qualitat. En un entorn, amb I’actual, en canvi constant les necessitats i sobre tot les
expectatives dels clients estant en continua evolucié demanant als seus proveidors majors nivells de
competitivitat. De la capacitat de I’ empresa per adaptar-se depenen en bona mesura els seus resultats i
tal vegada la seva supervivéncia. L’ objectiu dels sistemes de gestié que estem descrivint és lamillora,
jaque no avancar equival aretrocedir.

En la mesura que moltes oportunitats de millora depenen de la realitzacié de canvis fora de I’ ambit
d’un grup funcional sera necessari recorrer a equips de treball interfuncionals per aprofitar-les i
optimitzar I’ Us dels recursos amb el seu enfocament més ampli.

Al millorar laqualitat, tot el demés - disseny, integracié del personal, fidelitat delsclientsi resultats-
milloraalhora.”

2.4 Limitacionsen |'aplicacio de la Qualitat Total segons principals autors

2.4.1 Principals punts de vista

L'aplicaci6 de lagestio total de la qualitat no esta exempta de dificultats, larad principal no ésfacil de
comprendre, ja que, encara recol zada per moltes dades positives, laidea de la gesti6 total delaqualitat
és bastant filosofica, i aixd implica que per dur-la a bon terme, sha d'estar totalment convengut, cosa
gue no sempre succeeix en |'alta direccié d'una companyia. Veurem a continuacié algunes de les
dificultats mencionades pels principal s autors de temes de Qualitat Total.

Les"malaties' alhorad'aplicar lamillora de la qualitat segons el Dr. Deming:

a) Deming®®*

Hem comentat anteriorment els principals aspectes per a gestionar la Qualitat segons Deming, i que
ell mateix resumeix en els coneguts 14 punts clau, Ara bé, aquesta aplicacié depén, també segons
Deming, d unes malalties mortals, que s’ oposen ala transformacio. Per curar-les s ha de reorganitzar
I estil de gestio.

Deming diferencia entre malaltia i obstacle, que tan sols rau en la dificultat d’ eradicacié i, en part, €l
greuge produit.

De fet, la curacié de les malalties mortals suposa reconstruir totalment la gestié occidental®®®.
Aquestes malalties son:

al) Lamaldtiaparalitzant

Aquesta no és altra que la falta de constancia en el proposit de planificar un producte i servei amb
mercat, que mantingui a la companyia en €l negoci i que doni llocs de treball. No es pot mirar

164 B1BL-11-Deming
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constantment als nombres trimestrals, s ha de treballar per millorar els processos, el producte i el
servei, que faran que el client estigui satisfet i, inclos, si ha quedat insatisfet en algun moment, ens
permetrarecuperar-lo.

a2) Emfasi en els beneficis a curt termini.

Aquesta malaltia és la que, principalment, fa fracassar la constancia en el proposit. La reacci6 del
gerent, davant dels nimeros, vermells, trimestrals, ésretallar en investigaci6, educacié i formacio.
“...La mgjoria dels executius americans creuen que estan en el negoci per fer diners, no per donar
productesi servei... El credo Japonés és que una companyia ha d’ ésser el millor proveidor del mon per
a producte o servei que ofereix. Llavors, una vegada convertida en la rectoria del mon, apareixen els
beneficis.”

La carrera cap a uns beneficis, reals, tan sols, sobre el paper, ha desviat I’atencio i els recursos del
dificil treball de transformar la base productiva.

a3) Avaluacié del comportament, qualificacié per mérits o revisio anual.

L'efecte de qualificar a les persones per anys és devastador. Fent-ho, S aconsegueix que el
comportament, a curt termini, se li doni més importancia; Provoca que la planificacié, a curt termini,
desaparegui; Potencia la por; Destrueix el treball amb equip; Potencia les rivalitats i la politica. En
definitiva, no és just, atés que dona a les persones, d’'un grup, unes diferencies que poden estar
totalment causades pel propi sistema de treball.

Cal recordar que volem valorar €l liderat i no el producte final, que és el que succeeix amb aquestes
qualificacions. Tampoc volem que les persones, que estan per sota de la mitjana, copiin de les que
estan per sobre.

Una bona qualificacio del treball sobre un nou producte i un nou servei que pot generar més negoci
d’agui avuit anys, requereix d’ unadireccié ben informada.

Hem de considerar que el comportament en equip gjuda ala companyia, ara bé, produeix resultats que
no son tangibles a individus. El treball amb equip, tan desitjable en una companyia, no es pot
potenciar amb la qualificaci6 anual. Es més, el sistema és |’ Ginic culpable de les diferéncies, aparents,
entre les persones. L’ antiguitat si que hauria de ser un factor determinant al” hora d augmentar el sou
0 pujar de categoria.

Deming considera també, que els principis moderns del liderat substituiran a la revisio anua del
comportament:

Primer s'ha de donar laformacié per al liderat.

Hem de ser cuidadosos amb la seleccié del personal.

S hademillorar laformaci6 i educaci6 una vegada seleccionats.

El lider no pot ésser un jutge, ha de ser un company que aconselli, dirigeixi i aprengui d'ells i
amb ells.

El lider ha de descobrir qui, de la seva gent, esta, dins del sistema, en el costat bo i qui estaen el
dolent. Mai s han de fer qualificacions com d’ excel-lent o insatisfactori. |, per poder-ho fer, s hi
ha de passar moltes hores, sobretot al costat mateix dels treballadors.

Dins d'un mateix grup, que formin un sistema, tothom estara sota la mateixa férmula per
augments de salaris. Aquestes persones, per formar un sistema, no estaran catalogades, dins del
mateix.
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El lider ha de mantenir una conversa anual amb cada treballador, suficientment llarga, que li
pugui ésser molt til.
Les xifres, sobre el comportament, s'han d’ utilitzar per assistir a lider en lamilloradel sistema.

Hi ha persones, pero, que no sdn aptes per treballar amb grup. La companyia ha de reconéixer les
contribucions de les mateixes, per tal de facilitar, si s escau, ajuda per ainvestigacid i publicacions en
revistes cientifiques.

a4) Mobilitat dels directius.

Si la direcci6 esta compromesa amb la Qualitat i la Productivitat, vol dir que no té incerteses ni
desconcerts. Ara bé, si un directiu ocupa un lloc de treball, només, per a uns anys, com es pot
comprometre amb laQualitat ?

La mobilitat és una malaltia per qué anul-la el treball amb equip. Tan mateix, podriem dir quelcom
semblant sobre lama d’ obra

ab) Dirigir una companyia basant-se amb les xifres.

Les xifres visibles sén molt importants, ara bé, elles soles, no serveixen per dirigir. Veritablement, les
gue son importants per a la gestio, no les coneixem atés que sén incognoscibles, tot i que s’ han de
tenir en compte. Aquestes son:
- Efecte multiplicador d’un client satisfet.
Milloradela Qualitat i Productivitat quan en una etapa anterior s’ hamillorat la Qualitat.
Millorade laQualitat i Productivitat quan ladirecci6 es compromet a estar amb el negoci adequat
en el mercat.
Millora de la Qualitat i Productivitat quan es millora el procés i, també, quan s eliminen els
estandards de treball, quan hi haformaci6 o supervisié millorada.
Millora de la Qualitat i Productivitat per mitja d’ un equip format pel proveidor seleccionat, €l
comprador, I'enginyer de disseny, vendesi client, que treballen en un nou component o redisseny.
Millora de la Qualitat i Productivitat per mitja del treball en equip entre enginyers, produccio,
vendesi clients.
Perjudicis per laqualificacié anual del comportament.
Perjudicis que provoquen traves alstreballadors per tal de que es sentin orgullosos del seu treball.
Transport de productes; Retards, pérdues...

Una manera, més bona, de qualificar fora esbrinant els progressos en el darrer any en:
Eliminaci6 d’ obstacles.
Lareducci6 del nombre de proveidors.
Nombre de peces subministrades per un proveidor comparat amb el mateix un any enrera.
Avencos cap al treball en equip amb el proveidor seleccionat.
Ajustament de les distribucions d’un nombre seleccionat de peces o muntatges fabricats per
aquesta divisio durant I’ Gltim any.
Altres evidéncies de que els processos han millorat.
Lamillor formaci6 de les persones que entren ala companyia.
Educacio per alstreballadors.
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b) Crosby'®®

Crosby considera que, per aplicar |’ estratégia de la gestié de la Qualitat, es necessita, principa ment,
dedicacié complerta, paciénciai temps. També ens remarca pero, que cal tenir curaal’ hora de portar-
laaterme.

Crosby ens indica que hi han cinc suposicions erronies que la majoria dels gerents consideren
encertadesi que, en definitiva, dificulten I’ entesa de la Qualitat i |a seva estratégia com a gestio.

bl) Qualitati excel-léncia

El primer error és creure que Qualitat significa excel-léncia, luxe. L'exemple clar és I'expressio “
Qualitat devida “, laqual tothom utilitza entenent el que un mateix es creu que vol dir, ara bé, és una
demostracio clara de parlar alalleugera, de quelcom que ningl s’ ha molestat a definir.

Els problemes de Qualitat es converteixen en problemes d incompliment amb els requisits, Ilavors
podem definir la Qualitat que, segons Crosby, és complir amb els requisits, o millor dit, quelcom és de
Qualitat si compleix amb els objectius predeterminats.

b2) LamesuradelaQualitat

Creure que la Qualitat no es pot mesurar és un error. La Qualitat es mesura pel cost dela Qualitat, és a
dir, aguell cost que es deriva de no complir elsrequisits.

b3) L’economiade la Qualitat

El tercer error greu és creure que existeix una“ economia“ de laQualitat. S'ha d’ entendre que és més
economic fer les coses bé ala primera.

b4) Elstreballadors, principal causade problemes

Considerar que tots els problemes de Qualitat son originaris en els treballadors, principalment en
I’ area de produccio, és, també, un error. El personal de Control de Qualitat, en el seu cami per buscar

els errors, ignoren aquells que provenen de la comptabilitat, enginyeriai informatica.

Crosby creu que trobarem |’ origen dels nostres problemes, més costosos, en qui manipula el llapisi el
teléfon.

b5) LaQualitat neix en el Departament de Qualitat.

El cinque error és creure que la Qualitat s origina en el Departament de Qualitat. Els errors sén de
produccid, comptabilitat, disseny, administracié interna, ... perd mai de tots alavegada.

166 B1BL-11-Crosby (2)(3)
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El Departament de Qualitat ha de mesurar el compliment dels requisits amb diferents métodes, ha
d’ aportar resultats, encarregar-se de desenvolupar una actitud positiva cap a millorament de la
Qualitat, utilitzar qualsevol programa educacions que els hi sigui Gtil, perd mai, ha de fer el treball
dels altres, atés que llavors no s eliminen les males costums.

c) Ishikawa®’
L os principal s obstacles segons K aoru | shikawa son:

Actituds negatives per part de l'alta direccid, i €l personal intermedi, falta de confianca en la
millorade laqualitat.

Creenca que €els problemes son transitorisi es resolen por si mateixos.

Satisfaccié amb la situacié actual, no voler canvis ni per amillorar.

Pensar solament en els problemes propis de cada lloc de treball, ignorant a la resta de la
companyia.

Absénciad’ estimuls des de fora de la companyia o departament.

Reassignacio, gelosies, enveges, etc.

Seccionalisme.

Judicis equivocats per part de |’ altadirecci6 o dels superiors immediats.

Avortar lesiniciatives del personal.

Utilitzaci 6 de técniques estadistiques equivocades, o emprant dades incorrectes.

La practica dels superiors de criticar als seus subordinats pels problemes i no intentar interessar-
se pel seu treball.

d) Harrington'®®

Perqueé fracassen els esforcos de millora en les organitzacions; segons James Harrington, les segiients
son les raons fonamentals per les quals les organitzacions es troben insatisfetes amb el progrés dels
seus processos de millora:

Canvi en |’ alta geréncia (nova alta geréncia).

Canvi enlas prioritatsi/o direccié de I’ ata geréncia.

Lateoria s haensenyat en classe perd no s ha posat en practica.

Larecessié en |’economialesfadesistir dels seus proveidors

Lagerénciade nivell mig no creu en el procés

Altres prioritats més altes dins de la organitzacié no li permeten ser efectiva.

Els consultors contractats no comprenen el seu negoci.

No milloren suficientment rapid per mantenir-se al ritme de la competéncia.

Absencia de resultats confiables que siguin mesurables. Existeix una necessitat de demostrar ala

gerénciael retorn sobre lainversio.

El's equips no solucionen problemes significatius

El procés de millorainterfereix amb el treball que se pretendre realitzar.

Absénciad’ una estratégia concentrada, per integrar tots els esforgos.

Els esforcos de qualitat no es reflecteixen en laliniade base.

Absencia de recolzament organitzat, alamad’ obra.

167 gIBL-1-Ishikawa
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L es metodol ogies utilitzades no funcionen.
El consultor contractat té un coneixement limitat sobre la manera de implantar les metodologies,
0 solament comprendre una.

De la mateixa manera, trobem que els majors obstacles en les organitzacions per aconseguir lamillora
son:

Faltade confianca per part de I’ empleat.

Falta de credibilitat en lageréncia

Comunicacions deficients

Temor d’ assumir riscos

Toma de decisions inoportunes

Falta de continuitat

Sistemes de mesura mal empl eats.

Apart, Harrington'®® presenta el problema d'algunes grans empreses, tal com IBM , Vallaca, Inc., que
tot i havent accedit els premisMalcom Baldritge, van haver de suportar grans crisis originades per:

Mancade visié en opticaclient.
Mancade qualitat dels equips directius

Tots els autors coincideixen en que la contribucié d'aguests termes és molt importants.

També Harrington exposa la necessitat d'integrar totes les técniques de millora per aconseguir
resultats en:

-Qualitat

-Productivitat

-Tecnologia
-Administraci6 de recursos
-Costos

i que en funcié del tipus d organitzacié o0 moment sera afrontat un aspecte o I’ altre o un equilibri de
tots plegats, considerant que s han de satisfer |es necessitats i expectatives de tots els grups d’ interés.

) Juran'’
Juran identificasis passos per afrontar els problemes de qualitat:

Identificar el projecte

Delimitar el projecte

Diagnosticar les causes
Solucionar les causes

Mantenir els guanys

Repetir identificant nous projectes

169 B1B|-11-Harrington
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Laaplicacio d’ aguesta metodologia, topa perd amb una série d’ obstacles que obliguen a provocar unes
ruptures en I’ Organitzacid, que podem resumir en:

Rupturad’ actituds

Ruptura de |’ Organitzacio
Ruptura del coneixement
Rupturadel patrons culturals
Ruptura delsresultats

Aix0 comporta unes limitacions ja que dificilment, es donen les condicions per a que es produeixi
cada ruptura quan es necessaria.

Ho podem veure graficament en laFig.2.38

Identificar el

M és oportunitats projecte

Projecte

Establir €l

Rupturadeles )
projecte

Repetir i actituds

nombrar

ou nivell d'actuacié Ruptura de resultats

Rupturadel'organitzacié Missidi estatuts

Ruptura:

Dels
patrons
culturals

Dd coneixement

Mantenir ds
guanys

Diagnosticar la

causa

Solucionar la

Remei \ causa / Arrel delacausa

Fig. 2.38 Els passos per aresoldre problemes segons Juran ( Font: BIBL-Il-James)

f) Model EFQM "™

Finalment exposarem les Bases del Model EFQM, que constitueix el conjunt de condicions que una
organitzacié ha de complir per accedir al Premi EFQM corresponent. Considerant el limitat nimero

171 BIBL-11-Bases Modelo EFQM
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d’ organitzacions que I’ han aconseguit, aix0 ratifica també que el seu contingut representa un conjunt
de limitacions que tenen les organitzacions en quan aqualitat i formes de gestio.

Les Bases del Model conegut també com El Model EFQM d’ Excel -léncia Empresarial, reconeix que
I" excel -léncia d’ una organitzaci6 es pot aconseguir d’ una forma sostinguda amb diferents enfocs, pero
hi ha uns conceptes fonamentals, que constitueixen la base del model que sén el's segiients:

Orientacio alsresultats

Orientaci6 al client

Liderat i constanciaen els objectius

Gesti6 per processosi fets

Desenvolupament i implicacié de les persones
Aprenentatge, innovacié i millora continus
Desenvolupament d’ aliances

Responsahilitat social

El model consta de nou criteris, cinc dels quals son els “ Agents Facilitadors’, i actuen com a“Caixa

d’eines’, mentre que els altres quatre, fan referéncia a resultats obtinguts per |'organitzacié, utilitzant
els agentsfacilitadors.

El model ha estat revisat, originant la seva nova versié de 1999. A continuacié descrivim les linies
generals de cadascun dels criteris, aixi com les modificacions que s’ hi han introduit (veure fig. 2.39):

Gesti6 del Satisfaccio del
L ] per sonal L) { personal L)
90 punts (9%) 90 punts (9%)
Liderat Sistema de Resultats
100 punts ! Qualitat i empresarials
(10%) Estrategia i Processos Satisfacci6 del 150 punts
G planificaci6 GEEE® 140 punts CEEEE client L) (15%)
80 punts (8%) (14%) 200 punts (20%)
Recur sos Impacteala
G 00 punts (9%) CEEES - societat L
60 punts (6%)
Agents 500 punts (50%) Resultats 500 punts (50%)

Fig. 2.39 16 Criterisdel Model EFQM ( Font: Model EFQM de Gesti6 de la Qualitat)

Criteri 1: Liderat

Els subcriteris anteriors respecte el liderat han estat difuminats en un subcriteri que defineixi el
proposit i direccié de I'organitzacié. Un nou subcriteri ha estat creat pensant en €l rol dels liders de
I'organitzacié respecte alavisid i estratégia, i objectius de I'organitzacio.
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Criteri 2: Politicai estratégia
Aquest criteri ha estat dividit en dos subcriteris, que fan un especial émfasi en la necessitat d'una
politicai estratégia de millora, basada en lainformacié de xifresi fonts d'informacio.

Criteri 3: Personal
Els elements d'aquest criteri han estat canviats per assegurar que les competénciesi coneixements del
personal son adequades per al'execuci6 del treball individual i en I'equip.

Criteri 4: Recursos
Han estat introduits dos subcriteris que reflecteixen laimportancia de larecerca i desenvolupament

Criteri 5: Processos.
Aquest criteri ha estat considerablement canviant per a fer especial émfasi en el client juntament amb
el criteri sis. El subcriteri quinta A fareferénciaalametodologiadel procési gestié de processos.

Criteri 6: Resultat dels clients
Shacanviat el nom del criteri per reflectir I'esforg en identificar les necessitats dels clients presidint i
millorant els seus nivells de satisfaccié

Criteri 7: Satisfacci6 del personal
Shacanviat el nom del criteri per reflexar en lamillora de la satisfaccié del personal de I'empresa.

Criteri 8: Impacte en la societat
Shacanviat el nom del criteri per reflectir I'esforg

Els subcriteris nou Ai B ara, contenen resultats financers i també els resultats que s esperen en el
futur.

2.4.2 Resum de punts comuns

No es noten gran diferéncies entre els punts de vista dels diversos autors estudiats, hi ha en concret
una seria de puts comuns gque venen a representar com recomanacions a les empreses per assegurar la
consecuci6 de resultats, perd que en molts casos el queindican és unes limitacions ja que el problema
apareix de formageneralitzada. Ho podem resumir de la forma seglent:

a) La millora de la Qualitat no s ocupa de certes necessitats que es deuen a les deficiencies
croniques del's productes i processos que sén conseqiiénciade la planificacié prévia®’.

b) Algunes d’ aquestes deficiéncies sdn de natural esa intradepartamental; Els simptomes, les causes
i elsremeis estan tots, dins|’ambit d'un gerent departamental. Ara, si els simptomes es posen de
manifest en el departament X, perd les causes venen d’un departament Y 0 Z, no hi sol existir
acord sobre les causes i per tant, tampoc hi ha acord sobre quina solucié s hi ha d’aportar. A la
vegada que no existeix cap mecanisme organitzat que pugui gjudar als gerents dels departaments
atractar aquests problemesinterdepartamentals.

172g B -11-Croshy(2)
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¢) Esdiu que 1/3 del que es produeix consisteix en tornar afer el que s haviafet préviament, atésales
deficiéncies de la Qualitat. Aquestes pérdues son de naturalesa interdepartamental degudes a la no

consideraci6 del client intern. Per tant s'ha de preveure una estructura organitzativa per ajudar als

directius aatacar els problemes que estan per sobre de I’ ambit dels departamentsindividuals*”.

d) Ca recordar que la millora de la Qualitat no ve gratuita. Cada projecte de millora requereix
I"inversi6 corresponent. Cal recordar I’ expressia: “ EI millor negoci és el de la millora de la Qualitat
“.1 Lamillora de la Qualitat hauria d'estar inclosa dins del pressupost per tal de tenir els recursos
necessaris, atés que proporciona un rendiment de la inversio tan elevat. Malauradament, la realitat és
molt distant. Generalment els alts directius proporcionen formacio, tal com mitjans estadistics. Arabé,
no proporcionen els recursos per establir la infrastructura (consells, equips encarregats de projectes,
un procés de millora, etc.). Finsi tot on s accepta |’ idea de projecte, generalment els alts directius no
han fet previsié del temps necessari per aqueé el's equips acabin els projectes.

€) Malsresultats que solen ser deguts a enfocs deficients d’ entrada, tals com fonamentar-ho amb
campanyes o “slogans”’ i que comporten que els directius que ho promouen o patrocinen quedan
desil-lusionats. Un exemple d'aix0 son |es campanyes amb objectius amplis oinconcretstals com, “
LaQualitat téla maximaprioritat “ 0 “ Fer-ho bé alaprimera“, i delegant I’ execucié alarestade
I’ organitzaci6. Aixo soliaincloure laformacié en la conscienciacio, i generalment, anava
acompanyada d’ espectacles amb una bona posta en escena, eslogansi pancartes. Tot aixo dissenyat
per inculcar als subordinats que la Qualitat era un objectiu de maxima prioritat.’” Alguns dels
promotorsfinsi tot, vaquedar ressentit, atés que la seva organitzacio eraerronia, tot i que eraun
directiu experimentat.

f) Assegurar el liderat per evitar els mals resultats que comporta delegar lamilloraalarestade
I’ organitzacié.
Cal evitar el sindromede“ un altre pamflet “ .

g) Potenciar la creacié d’ equips de treball per apromourei activar lamillora. (Juran demostracom els
equipstindran feina per aanys).

h) La qualitat no ve gratuita, de forma que I'andlisi, la diagnosi i €l canvi radical en les formes d
Direcci6 son elements clau en tots els processos de millora. ®

i) La forma de participaci6 personal del directius en els plans de millora de la Qualitat s'ha de
concretar en*’”:
Establir els objectius de Qualitat de la seva empresa.
Proporcionar recursos.
Revisar els progressos.
Donar reconeixement.
Revisar el sistema de recompenses.

Treballar en equips de projectes.
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Fer front ales aprensions dels treballadors.

j) No limitar-se al’ aplicaci6 d'un standard de Qualitat, siné fer una planificacié de millores globals
incloent-hi reducci6 de costos, augment o consolidacié de beneficisi altres millores'’®

k) Formacio i capacitacio continua en tots els ordres, sobre el mercat, sobre clients, sobre innovacions
apart de la necessariaformaci6 especifica.

2.5 Consider acions sobr e Processos'"?*%°

a) Queé ésun procés?
Conjunt d’ activitats el producte del qual es creaun valor intrinsec pel seu usuari o client.

Naturalment totes les activitats d’ un procés han de tenir un objectiu comu relacionat amb la satisfaccio
del client del output del procés. La Gestid per Processos ha de servir per desplegar internament les
necessitats dels clients externs.

Per activitat entenem el conjunt de tasques necessaries per |’ obtencié d’ un resultat.

En aquest context podriem definir sistema com un conjunt de processos que tenen per finaitat la
consecuci6 d' un objectiu. La definicié més classicai utilitzada és conjunt d’ elements interrelacionats
gue persegueixen un objectiu comd.

Aplicant aquestes definicions a un departament administratiu, tindriem:

Tasca: Comprovacié de factures amb comanda.

Activitat: Registre de factures (previsié de pagaments).
Subprocés; Pagaments a proveidors (Gestié d’ operacions).
Procés: Gestié de tresoreria.

Sistema: Control administratiu i financer.

No existeix una interpretacié homogénia sobre a I'abast dels processos. El realment important és
adoptar un determinat criteri en I’empresai mantenir-lo a llarg del temps. Sembla logic que sigui una
unitat adequada per gestionar-lo.

En quant al seu abast, hi hatres tipus de processos:
Unipersonals.
funcionals o intradepartamental’s.

178 BIBL-11-Harrington
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Interfuncionals o interdepartamentals.

Si la feina fos desenvolupada per un empleat del departament de compres, €l procés seria
interdepartamental. Si estractés d’ una PY ME, probablement tot el procés seria unipersonal.

Una alternativa al procés anomenat seria dividir-lo en subprocessos de menor abast. En €l limit,
I’ activitat de registrar factures podria ser un subprocés en si mateixa (cas d’ una gran empresa).

En quant ala sevarepercussié en la qualitat del producte, els processos d’ empresa els dividim en dos
grans grups:

Processos operatius de manufactura o per la prestacié de serveis que tradicionalment han estat
objecte de mesurament i control. solen tenir una repercussio directa en la qualitat del producte o
servei i per aixo formen part del Manual d’ Assegurament de la Qualitat.

Processos empresarials o de gestié que si bé no influeixen en la qualitat del producte o servei
tenen un enorme potencial de millora de productivitat ja que en el passat han estat objecte de
menor atencid directiva

Dintre d’ aquesta categoria, €ls processos d'informaci podrien tenir unaespecial rellevancia.

Aplicant lametodol ogia adequada, s’ han arribat a documentar experiéncies que xifren el seu potencial
demilloraentreel 50i el 70 % dels costos totals.

Una altra divisiO és processos primaris (claus) relacionats amb els factors critics d’ éxit de I’ Empresa,
secundaris (de suport), etc.
b) Elements d’un procés'®!

Tot procés es caracteritza per estar format pels segiients elements(Fig.2.40):

181 B|BL-11-Pérez-Fdez. de Velasco
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Informacié

A4 v

producte producte

JO .
C | Proveidor | P —» C | recursos | P » C | Client P @
del procés
A A
Feedback

1]

FLUX DEL PROCES

o
»

DESPLEGAMENT NECESSITATSDEL CLIENT CLIENT

A

Fig. 2.40 Elements d’ un procés'®®

Un input (proveidor) que respongui a |’ estandard o criteri d'acceptacié definit: Podria haver-hi
també algun input amb informacié provinent d’ un subministrador intern.

Uns mitjansi determinats requisits delsrecursos per desenvolupar-lo sempre bé a la primera: una
persona amb les qualificacions i nivell d'atribucié necessaris per assentar €l compromis de
pagament, hardware i software per processar les factures, un imprés i informacié sobre que
processar, amb quina qualitat, i en quan temps és lliurat |’output al segiient esglad del procés
administratiu.

Un output (client) amb la qualitat exigida per |’ estandard del procés.
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Recordem que el producte del procés ha de tenir un valor intrinsec, mesurable, pel seu client.

Un sistema de control conegut amb mesures i indicadors del funcionament del procési del nivell
de satisfaccié del’ usuari (intern moltes vegades).

Unslimitsclarsi coneguts, comengant amb una necessitat concretad’ un client i finalitzant un cop
gue lanecessitat ha estat satisfeta. O sigui, que tot procés hauria de comengar i acabar en el client.

Aixi doncs, també es pot definir procés, com un mecanisme per transformar inputs en outputs, és adir,
formad’ utilitzar els recursos.

¢) Representaci6 grafica dels processos

Per |a representacié grafica de processos son molt utilitzats una série de simbols normalitzats (normes
ANSI) que serveixen per la representacié formal dels diagrames; Familiaritzar-se amb ells té
avantatgesi inconvenients:

El principal avantatge és que permet una comunicacio amb una Unicainterpretacio.
Requereix que tot el mén estigui familiaritzat amb el seu significat.

Donat que els diagrames no s6n més que una einagrafica per facilitar I’analisis dels processos, si I'Us
de la simbologiaformal fos un impediment, es pot reduir al segiient:

Rectangle per representar una activitat.
Rombe de decisi6, generant dos sequiéncies alternatives en el procés.
Punts d’ espera: control, firma, emmagatzematge, etc.

Esdistingeixen, entre d' altres, els segiients tipus de diagrames:

De blocs: Cada subprocés o activitat principal es recull dins d’ un rectangle. Proporcionaunavisié
clara, senzillai rapida d'un procés complex, identificant qui és el responsable de les operacions
clau. Poden incorporar una breu informaci6 sobre cada activitat en figures connectades. En laFig.
2.41 hem representat el diagrama de blocs d’ un procés d’ aprovisionament.
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Fig. 2.41 Diagrama de blocs d’ un procés'®*
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De flux simple: Mostra la sequéncia de les activitats detallades d'un procés de |’ abast limitat a
una sola persona o area departamental.

De flux funcional: Mostra la cadéncia de les activitats d’ un procés a través de les diferents arees
empresarials o departamentsimplicats.

En aguest diagrama és molt Util incloure dos columnes amb la seglient informacié:

Temps de procés de cada activitat o temps invertit; és el temps net requerit pel desenvolupament
delesactivitats del procéssi no hi haguessin esperes.

Temps de cicle de cada activitat o temps real transcorregut des de que comenca una activitat fins
gue comenca la seglient.

No hi ha una interpretacié homogeénia respecte a |’abast de les activitats i processos en |’empresa.
Doncs bé, els diagrames de flux admeten diferent nivell de detall en quant a nombre d' activitats a
incloure-hi, segons|’ objectiu perseguit. Si esvolen identificar tots els temps d’ espera que reporten per
una determinada activitat, es poden arribar arepresentar fins el nivell de tascaindividual.

El nivell de les activitats a representar ha d’ estar presidit per la logicai el sentit comu; no obstant
preconitzem identificar totes aguelles activitats que repercuteixin en el disseny del sistema
d’informaci6 que les fara operatives.

Per la seva senzillesa i qualitat de la informacié que proporcionen, son els més utilitzats; continuant
amb el procés d’ aprovisionament.

De flux geografic: S aplica a informacid, materials o persones. Consisteix en una representacié
grafica del moviment d’un dels elements anteriors a llarg de diferents ubicacions geografiques
mostrades en un planol.

Del’activitat de |’ empresa o models de flux de treball. S utilitzen per representar des d' un procés
individual finstotal’ empresa.

En ells s'identifica i defineixen totes les activitats 0 processos operatius, segons €l nivell a que ens
situem, aixi com les seves relacions.

A diferéncia dels anteriors, inclouen tota la descripcio necessaria sobre activitats o subprocessos, aixi
com lainformacié entre ells intercanviada, per entendre les operacions del negoci.

Derelacio, comencen on acaben elsde |’ activitat; son diagrames de flux comentats que descriuen

al detall la forma en que es desenvolupen les accions a nivell operatiu. Descriuen la interaccié
entre |’ activitat d’ una personai els sistemes de suport (informatic, maguina automatica,etc..).

d) Detalls del procés seguiment-tabulacié-decisié
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dl) Activitatsdel procés

1. Seguiment:
El sol licitant s'interessa (repercuteix en el seu termini)
El cap de compres s'interessa.
El comprador reclamal’ oferta a proveidor.
El subministrador aclara dubtes.
2. Llegir, registrar i arxivar ofertes.
Demanar informacié suplementariaal proveidor.
Confirmar validesa material ofertat amb el sol-licitant.
3. Esperaatenir totes|es ofertes.
4.  Un cop quelesofertes estan completesi sén valides pel sol -licitant, el comprador
procedeix ala seva tabulacio.
5. El comprador emet quadre comparatiul.
6. Decisié: consultaamb administracio detalls de la sevaincumbenciai eventualment amb
el sol-licitant.
7. Avancar lacomandaal subministrador.
8. Preparar lacomandaoficial.
9. Firmade lacomanda
10. Firmade lacomanda.
11. Enviament de lacomandaal proveidor.
12. Recepcié de |’ acusament de la comanda acceptada.

d2) Altres processos connectats
Distribucid interna de copies de comandes.

Input o activitat que assenyala I'inici del desenvolupament del procés: coincideix amb I’ Gltima
activitat del procés anterior (emetre consultes) que eralarecepcid pel comprador de les peticions
d ofertapréviament enviades a's proveidors.

Output, producte o resultat del procés. comanda acceptada pel proveidor respectant les condicions
de preu, qualitat i temps necessaries.

Els limits d’ aquest procés estan clarament delimitats per les activitats anteriors.

El client d’aquest procés és el propi comprador, ja que ell fara el seguiment de la comanda al
subministrador, que és el seglient subprocés connectat.

Elsrecursosque aguest procés necessita son:

- Unapersonaamb les qualificacions professionalsi personal s necessaries.

- Un sistema d’'informaci6 basat en registres informatics o fixes manuals que li
permeti registrar el resultat del seguiment i tabular |es ofertes rebudes incloent-
hi elscriteris d' adjudicacio.

El sistema de control estara constituit per totes aguelles mesures que siguin rellevant per la
gestio:
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No conformitats del material.
- Desviacions en cost i termini (pressupost i programade lliurament).
- Algunindicador d’ eficiéncia: nombre de comandes cursades, etc.

€) Avantatges de I’ is dels diagrames

Sense oblidar que els diagrames son tan sols una eina d’extraordinari valor per I'analisi posterior i
millora dels processos - mai poden ser un fi absolut en si mateixos- aporten els seglients avantatges
per gestionar els processos de |’ empresa:

Permeten fer-los més tangibles. Proporcionen impacte visual (una imatge val més que mil
paraules) fent visible el procés de formaglobal.

L' Us d’'una metodologia proporciona disciplina a qui I'utilitza; en aquest sentit els diagrames
ajuden arealitzar un andlisis profund i rigords del proceés.

Potencia la capacitat personal per comprendre situacions complexes. Projecta sensaci6 de domini
del procés.

S6n un excel -lent punt de partida per I’ elaboraci6 dels procediments:

- Elsdiagramesinclouen totes |es activitats i només aquelles que és precisrealitzar.

- Defineixen una seqiéncia precisa.

- Espoden assignar responsabilitats molt concretes.

- Ajuden a establir els punts de control. (Atencio, el control quasi sempre és un
efecte).

Faciliten la comunicaci6é a proporcionar un llenguatge comi que no necessita d’ explicacions
complementaries minimitzant la possibilitat d’ errors.

Al definir amb precisié la sequéncia d’ activitats, eviten equivocacions, mals entesos i falses
interpretacions, fent més previsible laqualitat obtinguda.

Ajuden a definir I'adequat sistema d'informacié (precisa i oportuna) que permeti el
desenvolupament de les activitats.

Proporcionen inputs per simplificar i racionalitzar |’organitzacié fugint de perilloses
generalitzacions.

Els diagrames ajuden a analitzar I’ efectivitat de les diferents activitats sota I’ optica del valor
afegit al client o lasevacontribucié al’ objectiu del procés.

Permeten quantificar I'impacte de la variable temps:

- En €l client: temps procésen verstempscicle.
En els costos interns: passes laterals entre departaments que sempre comporten
cues i temps d'espera, major probabilitat de cometre errors, verificacio,
coordinacid i supervisio.

Ressalten la importancia de les operacions internes per aconseguir la satisfaccié del client. al
veure reflectida la seva responsabilitat en el grafic, les persones entenen la seva contribucio al
compliment dels objectius corporatius.
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Anima als treballadors aprendre la iniciativa i coordinar ells mateixos les seves accions,
descarregant I’ estructura de comandament.

Permeten la identificacio de varies activitats sobre les que es pogui assignar una responsabilitat
global, eliminant part de les actuals inspeccions.

Entre els inconvenients o limitacions ja anomenats, destaquem que I’ Us dels diagrames requereix que
elsusuaris hagin estat instruits en la seva elaboracio i interpretacio.

2.5.2 Concepte actual de procés

a) Definicié de procés per Michael Ballé'®

al) Introduccid

“Déu esta alsdetalls’ . Aquesta afirmacio del’ arquitecte Mies van der Rohe és especialment aplicable
al disseny organitzatiu. L’organitzacié tracta de coordinar les tasques de manera que puguem
processar quantitats cada cop més grans de béns i serveis. Per0 cada tasca concreta té un impacte
especific, que s estén pel sistema. Degut ala creixent diversitat i complexitat de les tasques, tendim a
no tenir-les en compte i a concentrar-nos en mesures generals tal com els resultats financers o les
estructures organitzatives. I, laveritat, és quelcom que hafuncionat bé molts anys. Quan €l creixement
economic impulsava la maguina, e problema era sempre produir més rapid, no millor ni més barat.
Pero els temps han canviat i quins tenen avantatges ara son quins poden produir béns d’ alta qualitat a
baix preui amb unaresposta rapida, tant pel que esrefereix a servei a client com al canvi del’ oferta.
Per aconseguir-ho no hi ha altraforma que centrar-se novament en les tasques i en com encaixen entre
si per construir processos operatius.

Alhora, aix0 significamobilitzar el coneixement i I’ experiéncia de les persones que realitzen €l treball.
No pot haver-hi reenginyeria seria en les sales de reunions de la direcci6, sin en el lloc de treball: en
les fabriques i els tallers. Indubtablement, perqué les millores siguin permanents la direccié ha de
modificar algunes politiques fonamentals, pero les politiques per si mateixes no afectaran a caracter
practic del treball. Reestructurar la companyia perqué estigui més centrada en el consumidor, canviar
de lloc als directius, reduir la plantilla, subcontractar treball fora, etcétera, canviara indicadors
tradicionals de la gesti6 tals com les funcions, els papers i €ls pressupostos, perd no afectara el més
minim a la realitat del treball. Per molt que reestructurem I’ estrat superior de la companyia, seguira
sent necessari fer les mateixes tasques per lliurar el producte o servei a consumidor al final del dia. I,
com hem aprés de I'agricultura i la produccié, és al nivell del treball on es marca la diferéncia en
quant a productivitat.

Transcrivim ladefinici6 de procés d’ aquest autor per I’ entenedora de la sevasignificacio i senzillesa.
a2) Que és un procés?

185 BBL-11-Ballé
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Ballé parafraseja a Sant Agusti i diu, que sé el que és perd si he de descriure-ho séc incapag de trobar
les paraules adequades. La paraula procés és un terme indeterminat: compreén tantes coses que resulta
dificil d'aprendre. Parlem de processos de dades, consultaria de processos, processos de |’ empresa,
etcétera. Pero que entenem exactament per procés? En certa ocasié vaig sentir un bioleg especialista
en ecologia afirmar que I’ extincié és un procés, no un esdeveniment. en aquesta formula va capturar
guelcom essencial sobre I’extincio i els processos: els processos poden oposar-se al's esdeveniments.
Un esdeveniment passa en un moment determinat. Un procés esdevé al llarg del temps. Només podem
capturar un procés per mitja dels esdeveniments derivats d' ell als que assistim.

Donat que el temps forma part de I'esséncia dels processos, és molt dificil aprendre aquests
intel -lectualment. tot el que podem tenir és una série d’imatges limitades en el tempsi normalment ens
resulta dificil pensar de manera dindmica. A més, no totes les sequéncies d’esdeveniments son
processos. Per ser considerada un procés, la seqliencia ha de tenir un element de causalitat. Aixi, per
exemple, el nombre de cotxes que passen per davant de la nostra casa és una segiiencia, no un proces.
Perd a mesura que s apropa I’ hora punta, el nombre de cotxes que hi ha als carrers influeix en la
rapidesa amb qué podem circular, el que alhoraredueix el nombre de cotxes que passen per davant de
la nostra casa en un moment determinat. Las seqgiiéncia es converteix en procés perqué apareix un
element de dependéncia causal. Quan hi ha poc trafic, el cotxe A passara per davant de la nostra casa
amb independéncia del que estiguin fent els altres cotxes. Perd en hora punta, €l cotxe A només
passara per davant de la nostra casa si €l cotxe anterior, I'X, ha passat. Que passi A es converteix
[lavors en dependent d’ un altre esdeveniment de la seqiiéncia: que passi X. Definim lanoci6 de procés
de la seguent forma:

Un procés és una sequiéncia d’ esdeveni ments dependents

En el context empresarial, la majoria d’ aquests esdeveniments seran accions. Perd de vegades efectes
passius poden desencadenar altres accions, pel que també podriem considerar els esdeveniments en
general. Els tres conceptes claus en els qué ens centrarem per comprendre com funcionen els
processos son: la dependeéncia, la variabilitat i lesinterfases.?

Dependéncia

Ladependencia estaal nucli de qualsevol procés. Significa que, en un procés seqiiencial, I'accié A ha
d’ acabar perqué pugui comencar I'accié B. A la practica, s'hade girar el picaporta per obrir la porta.
Si laportaté el pestell tancat, no s obrira. En els processo seqliencials trobem

dependéncies necessaries i dependencies convenients.

La conseqliéncia practica del principi de dependéncia és que qualsevol procés només és tan eficient
com ho sigui la seva part mésineficient, de la mateixa manera que una cadena nomeés éstan forta com
ho sigui el seu esglad més debil. Dit d’ una altra manera, aixo significa que el factor més important en
un moment determinat és el méslimitador.

Variabilitat
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Lavariabilitat té a veure amb les fluctuacions estadistiques normals que es troben en qualsevol cas de
qualsevol procés. No sempre és un problema en si mateix perd, unida a la dependéncia, pot crear
greus embolics. Lavariabilitat estadistica acumula els seus efectes en el punt final del procés, ésadir,
al’ extrem del producte acabat.

Variabilitats en aparenca innocents en cada un dels passos poden crear problemes importants al final
del procés, a l’unir-se totes. A més, la variabilitat tendeix a desconnectar la localitzacié de la causa i
I’efecte, donat que un problema a principi del procés només es manifestara com a tal en fases
posteriors del mateix.

Interfases

Les interfases son un I’ altre element clau de la teoria de processos, encara que rarament se les té en
compte. degut a la forma de funcionament del nostre cervell, ens centrem en els llocs en els que es
produeix realment el treball (és a dir, on algu fa quelcom). Pero, molts problemes derivats de la
dependéncia i la variabilitat es poden trobar en les interfases. Quin interés té comptar amb un
excel-lent disseny del’ operacié si els subministraments arriben tard o barrejats?

Hem de tenir en compte les interfases, siguin especifiques, com una linea de produccié i €els
subministraments, o0 més generals, com les interfases home/maquina o disseny/fabricaci6. Les
interfases son els punts on es trenca la dependéncia natural en el nostre cervell, perd continua existint
unadependénciareal.

a3) Eficienciageneral i eficiencialocal

Una de les consegiiencies practiques del principi de dependéncia té ha veure amb la distancia entre
eficiéencia local i eficiencia global. Considerem un procés seqliencial amb quatre passos. venda,
envasat, enviament i facturacio. Suposem que aguest flux concret no s'haredissenyat i que necessitem
la comanda per envasar €ls articles, necessitem I’ envas per enviar-1os i necessitem també el document
d’ enviament per facturar al client.

De manera natural suposem que si S optimitza cada un dels passos del procés, el conjunt del procés
guedara també optimitzat. Pero, aix0 no és totalment correcte. en la major part dels casos, si
optimitzem cada pas, ens trobarem amb que agquests passos processen €l treball a diferents velocitats.
(Enlabibliografiaesmentadaal’inici del’ apartat es descriu més detalladament aquest exemple).

Es important donar-se compte que aquestes situacions les crea la dependéncia que hi ha entre els
passos del procés. Si fossin independents no hi hauria passat res de I’ anterior. Degut ala dependéncia
dels passos del procés, el conjunt del sistema només és tan bo com ho sigui el seu esglad méslent. Ve
aser el problemadels colls d’ ampollade tota activitat industrial.
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b) Definicié de procés segons Thomas H. Davenport*8®

Adoptar una visi6 per processos del negoci suposa un canvi de perspectiva revolucionari: equival a
posar I’organitzacié cap per avall, o, com a minim, de costat. L'orientacié del negoci cap €ls
processos af ecta a elements d’ estructura, enfocament, mesura, sentit de la propietat i clients.

En termes descriptius, un procés és simplement un conjunt estructurat i mesurat d’ activitats, dissenyat
per produir quelcom especial en com es fa el treball dins de I’ organitzacid, contrastant amb |’ émfasi
en el que del’ enfocament cap el producte.

Un procés és, doncs, un ordre especific d activitats de treball al llarg del tempsi de I’ espai, amb un
comengament, un final i unes entrades i sortides clarament identificades: una estructura per I’ accio.
Aquest element estructural dels processos és essencial per aconseguir els beneficis de lainnovacié de
processos. S els dissenyadors o participants no es posen d' acord sobre comés el treball i comdeuria
estructurar-se, sera molt dificil millorar sistematicament, o innovar, aquest treball.

L’ estructura de processos es pot distingir d’ altres versions d’ estructura més jerarquiques i verticals.
Mentre que I’estructura jerarquica duna organitzacid és tipicament una visié estatica de les
responsabilitats i les relacions d autoritat, la seva estructura de processos és una visié dinamica de
com I’organitzacié genera valor. Es més, mentre que no podem mesurar o millorar una estructura
jerarquica en sentit absolut , els processos tenen costos, temps, qualitat del resultat i satisfaccid del
client. Quan reduim el cost o augmentem la satisfacci6 del client, hem millorat €l procés en si mateix.

Alguns directius veuen la natural esa dinamica del s processos com quelcom negatiu i burocratic: Aqui,
no es pot fer res, amenys que, siguem un procés. Perd seguir un procés estructurat sol ser quelcom bo,
no hi haresintrinsecament lent ni ineficient en actuar segonsleslinies d’ un procés.

L’ enfocament del negoci cap els processos també suposa un émfasis bastant important en lamillorade
com es fa el treball, contrastant amb I’ enfocament en el qué es déna als clients: serveis o productes
especifics. Per tenir exit, les organitzacions han, per descomptat, d’ oferir productes o serveis de
qualitat i, al mateix temps, utilitzar processos eficients i efectius per produir-losi vendre'ls. Pero les
empreses americanes es gasten en investigar i desenvolupar nous productes el doble del que gasten en
desenvolupar nous processos (al Japd aguesta proporcid és inversa), i quasi tota la quantitat que es
gasta en processos es dedica a enginyeria i fabricaci6. Els processos de marketing, vendes i
administracié reben molt poca inversié. Adoptar una perspectiva de processos significa crear un
equilibri entre inversions en productes i en processos, prestant atencio a les activitats de treball tant
dins com forade lafabrica.

Es freguient que els investigadors de lainnovaci6 en |es organitzacions distingeixin entre innovacio de
producte i de procés, rebent la primera més atencio per part de les empreses i més estudi per part dels
investigadors. Pero, hi ha, al menys, un estudi recent que assenyala que els dos tipus de innovaci6é
semblen succeir junts amb frequéncia. Per descomptat, al secot dels serveis es quasi impossible
distingir entre els nous serveis innovadors que s ofereixen als clients i els processos innovadors que
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els fan possibles. Tal vegada sigui inevitable que aquestes empreses, a mesura que madurin i
persegueixin innovacions en les seves of ertes, vagin adoptant més orientacio cap els processos.

Els processos que estan clarament estructurats es presten ala seva mesura des de dimensions diverses.
Els processos aixi poden mesurar en termes de temps i costos associats amb la seva execucié. Les
seves sortides i entrades es poden avaluar en termes d’ utilitat, consisténcia, variabilitat, abséencia de
defectes i molts altres factors. Aquestes mesures es converteixen en criteris per determinar el valor de
lainiciativadeinnovacio i per establir programes de millora continua.

Enfocar-se cap el procés implica adoptar el punt de vistadel client. els processos son |’ estructura per
la qué una organitzaci6 fa el que és necessari per produir valor pels seus clients. En consequiéncia
important d’ aquest. Al ser els arbitres finals del disseny i del rendiment del procés, els clients haurien
d’ estar representats en totes les fases d' un programa de gesti6é de processos.

Els processos també necessiten uns propietaris clarament definits que siguin responsables del seu
disseny i execuci6 i de garantir que es satisfacin les necessitats del client. la dificultat de definir la
propietat esta, per descomptat, en que els processos rarament s adapten als limits existents de poder i
autoritat organizacional. La propietat del procés ha de veure’'s com una dimensié aternativa o
addicional de I’estructura organitzativa formal que, en els periodes de canvi radical de processos,
preval sobre altres dimensions de I’ estructura. Si no és aixi, els propietaris dels processos no tindran el
poder o lalegitimitat necessaria per implantar dissenys de processos que violin els organigramesi les
normes gue descriuen com fem aqui les coses.

La nostra definicié de processos es pot aplicar tant a processos grans com a processos petits: a tot el
conjunt d’ activitats que serveixin al client, o tan sols a contestar una carta de reclamacié. Pero, quant
més gran sigui el procés, més gran sera el potencial de benefici radical. Un aspecte essencial de la
innovaci6 de processos és |’ enfocament cap a processos amplis, complets. Lamajoria de les empreses,
finsi tot les que sdn molt gransi complexes, es poden dividir en menys de 20 processos principals.

Com la perspectiva de processos implica una visié horitzontal del negoci a través de tota
I’ organitzacié, amb entrades de producte al principi i sortides i clients al final, el fet d adoptar una
estructura orientada a processos, generalment, implica desemfatitzar I’ estructura funcional del negoci.
Avui en dia quasi totes les grans organitzacions empresarials es caracteritzen pel moviment sequiencial
de productesi serveis através de lesfuncions de |’ empresa: enginyeria, marketing, fabricacié, vendes,
servei postvenda, etc. amés de ser un enfocament car i que consumeix molt temps, és freglent que no
serveixi bé als clients. En les organitzacions orientades funcionalment |es transaccions entre funcions
solen estar descoordinades. En consequéncia, pot ser que no hi hagi responsable de mesurar o
gestionar el tempsi el cost necessaris per moure productes des del laboratori fins el mercat, o desdela
comanda fins al seu lliurament. La innovacié de processos exigeix que les fronteres entre unitats
funcionals o productives es millorin o s'eliminin, i que, sempre que sigui possible, els fluxos
seqliencials a través de les funcions es facin paral-lels a base d’un moviment ampli i rapid de la
informacié. Els processos importants, com el desenvolupament d’un producte, comprenen activitats
de moltes habilitats funcionals diferents. Investigacio i desenvolupament generen nous dissenys de
producte, marketing prova la seva acceptacié en el mercat, i fabricacio o enginyeria avaluen la seva
fabricabilitat (Fig. 2.42). Els processos que inclouen gestié de comandes i servei al client traspassen
els limits externs de les organitzacions, arribant fins els clients i els proveidors. En conseqiiéncia, la
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visi6 de I'empresa en termes de processos i |'adopcié de la innovacié de processos porta
inevitablement Iligat
el canvi atravésdetoteslesfuncionsi através detotal’ organitzacio.

I nvestigaci¢
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Desenvolupament

DESENVOLUPAMENT DE NOUS PRODUCTES >

Fig. 2.42 Procés tipic de desenvolupament de productes™®’

L'adopcié d'una visié per processos porta implicit el compromis amb la millora de processos.
Recentment, s ha prestat molta atencié a la reducci6 del temps com objectiu del canvi empresarial, i
també estem acostumats a la reduccid de costos a les millores qualitat. Perd cap objectiu és
suficientment ambicids es si mateix, per un projecte de innovacié de processos. Moltes empreses han
descobert que poden aconseguir objectius multiples amb cada iniciativa de innovacio de processos.
Per descomptat, ha de ser aixi: els clients demanden reduccid dels cicles de temps i millores en la
qualitat del resultat, mentre que, alhora, €ls entorns competitiu i financer exigeixen que els costos del
procés es redueixin substancial ment.

Alguns d'aquests objectius de millora es poden trobar en un context funcional (és a dir, no de
processos). Fabricacid, per exemple, porta molts anys millorant el cicle de temps i la qualitat. Pero,
sovint, €l client no n’és conscient d’ aguestes millores per culpa d’' una dolenta coordinacié amb altres
funcions. Per exemple, un producte es fabrica més rapidament, pero es queda a magatzem esperant la
comprovaci6 del crédit del client o la resolucié d'una discrepancia en la comanda. En consegiiéncia,
I’impacte de la millora funcional pot ser limitat, encara que aquest s aconsegueixi plenament. Pel
contrari, la millora de processos, siguin interns o externs, hauria de beneficiar immediatament al
client.

A alguns els podria semblar que I’ orientacid cap els processos implica indistries de procés, és a dir,
industries com la quimica, la fabricaci6 de la qual del producte no és per lots, sind continua. Pero la
millora i innovaci6 de processos que estem tractant aqui és aplicable a totes les indUstries. Pot que
sigui més facil aplicar el pensament per processos a les empreses de fabricacio (tant per lots com
continues) perqueé, tradicionalment, s'han aplicat |’ estructurai les mesures al's processos de fabricacio,
pero els beneficis del pensament per processos també s’ obtenen clarament en laindustria de serveis.
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c)Mesurai analisi del’eficaciai eficiéncia dels processos
cl) Avantatges de la gesti6 de processos de negoci

Orientacio a client

Gesti6 interfuncional de fluxos de treball

Establiment de propietats/responsabilitats continuada
Mesures especifiques de les millores dels processos
Innovaci6 internade I’ altadireccié

Promoci6 del treball en equip.

c2) Mesura de processos de negoci

L’ objectiu és ser el millor procés de negoci entre elsdels seva classe, ésadir ser manipulable, eficag,
eficient i productiu i tenir també capacitat de adaptacio.

Estar vinculat alsindicadors de negoci tradicionals:
Vendes /ingressos
Quota de mercat/creixement
Puntualitat
Productivitat
Cost

c3) Eficaciai eficiéncia del procés

L’ eficaciadel procés proporcionales caracteristiques requerides sense deficiencies:
index d’errors
Exactitud
Real/planificat
Puntualitat
Temps de resposta

L’ eficienciadel procés hade ser eficag al menor cost competitiu:

Cost per transaccio

Temps per activitat (tempsdecicle)
Rendiment del procés

Resultat per unitat (espai, treballadors, temps)
Tempstotal del cicle

Ambdues eficaciai eficiénciahan de tenir adaptabilitat al canvi.
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d) Elements a controlar i unitats de mesura associades

La puntualitat del servei la podrem controlar en diesi també en % de Iliuraments que estan dins dels
objectius a priori marcats.

La competitivitat en la qualitat la mesurarem comparant els resultats amb €els tres maxims
competidors.

Els canvis evitables en els planols, especificacions de compres, etc. les podrem mesurar amb el % del
total de canvisrealitzatsi el cost delacorrecci6.

Laqualitat en un document la controlarem mitjancant el % de pagines amb errors.

En laqualitat del software les seves unitats de mesura seran €ls errors per cada 1000 linies de codis, i
el cost de corregir aguests errors.

Els errors de facturacio els controlarem amb el % de factures erroniesi el consequient cost de corregir-
les.

La millora de la qualitat la podrem mesurar amb les dades de projectes: iniciats, en marxa, acabats;
resultats acumulats dels projectes; situacié individual de cada projecte; % de directius assignats a
projectes.

Lagesti6 estratégica de la qualitat lacompararem amb els resultats enfront al's objectius.

€) Analisi de processos de negoci
Requisits per I'andlisi:

MissiO i objectius del procés establerts

Procés real definit

Clientsi necessitats dels clients identificats

Dades de mesura disponibles: Eficaciai eficiencia
Temps, recursosi capacitats compromesos'®

M étode disciplinat, pas a pas

Necessitats de |’ analisi de processos:

Verificar el nivell d eficaciai eficiencia per tot el procés (Fig. 2.43)
Hi haun veritable procés?
Descobrir:

- Principals productes interns
- Punt méslent en el procés

- Deixalles

- Desconnexions

- Elementsvalids
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Preparar-se pel Benchmarking

“EXCLOU”
= “INCLOU” g
2 Subprocessos / Activitats §
= o
Proveidor Client
“EXCLOU”

Fig. 2.43 Diagrama per representar I’ abast d’ un procés'®®

f) Indexs de qualitat

De I’ aprenentatge del professor Deming es pot concloure, entre moltes coses, que en la Gestié de la
Quialitat, un dels pilars basics és la mesura, sind, no podem saber en quins valors es basen €ls nostre
processos, desconeixerem el compliment dels objectius establ erts, tindrem una absol utaignorancia del
gue opinen els nostres clients, etc.

Si parlem d’ objectius, requisit fonamental d'un sistema de Qualitat SO 9000, i no estiguessin
aguests determinats, la mesura de certes variables podria ser la base per poder establir-los i, per
tant, deduir d’aquestes mesures les metes que donarien Iloc a que un sistema de gesti6 de la
Quialitat tingués com finalitat 1a millora continuada.

Davant d’aquesta situacid neixen els indicadors o indexs de Qualitat com eines que ens permeten
avaluar una activitat que repercuteix directament en el producte o servei i per tant en el client. aquests
indexs ens ajudaran amillorar el nostre sistemade gesti6é de la Qualitat.

A més, els indicadors o indexs ens permeten esbrinar el compromis de I’ organitzacié d’ una empresa
amb la Qualitat, sempre que aquests siguin de tal condici6 i amplitud que ens permetin realitzar
diagnostics de tal indole. Per aixd hem de tenir un ampli ventall d'indexs, els quals han de tenir les
segiients caracteristiques:

Adequats. és a dir, capacos de descriure completament el fenomen del qué es vol obtenir
informacio.

Simples: és adir, facilment comprensibles pels usuaris i receptors, sent alhora capagos de definir
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el fenomen mitjangant de forma poc costosa, en tempsi recursos.

Coneguts: per I’ organitzacio responsable de |a seva execuci aconseguint la sevaimplicacio en el
motiu i abast dels deu establiment el que provocara ser un element motivador de la millora alhora
gue subministrador de les dades necessaries.

Duradors: ésadir, que puguin romandre en el temps amb el fi d’ obtenir I’ evolucié del fenomen
en quiesti6 aixi com reproduibles en condicions suposadament idéntiques.

Audibles: és a dir que siguin verificables per un tercer aié al’activitat de mesura comprovant
gue s’ estan aplicant correctament.

Positius: ésadir, no han de ser considerats com principi d’una espiral en busca de responsables
per la seva posterior penalitzacio sind com resultat d’ un procés que busca la deteccio d' errors pels
quals es puguin buscar solucions.

D’'acord amb aquesta filosofia, el Consell Corporatiu de la Qualitat de la Societé Generae de
Surveillance (SGS) amb seu a Ginebra i €l holding del qual formen part les empreses del Grup SGS
Ciat a Espanya, €l juny de I’any 1993 decideix quantificar la millora de la qualitat en les seves
empreses.

Per aix0 s estableix I'aplicacio en diferents paisos al llarg del mén d'uns indexs de Qualitat definits
gue afecten a diversos aspectes de |a seva gestid, com els seglients:

Satisfaccié del client

Seguretat en el servei

Gesti6 del personal

Aspectes comercials de la Qualitat

S'escullen donat €l seu caracter fonamental d’empreses de serveis preocupades per la Qualitat dels
mateixos, des del seu naixement com atal en el mercat de la Qualitat.

En cada un dels aspectes anteriorment indicats es van marcar €ls parametres a mesurar, sent entre els
més representatius el's seguients:

En quant alasatisfaccio del client.
- Rapidesaen el servei sol licitat
- Adequaci6 del servei a requerit
- Satisfaccio general amb el servei prestat.
- Queixes de clients

En I’ aspecte de la seguretat en el servei:

- Accidents produits en el temps de prestaci6 del servei
- Modalitat de !’ accident
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- Causadel’ accident
- Dies perduts de treball en els accidents produits

En I’ aspecte de la gestié de personal:

- Formacié i entrenament del personal
- Satisfaccio del personal
- Rotaci6 del personal

En els aspectes comercials de laqualitat:
- Reclamacié dels clients
- D.S.O. (Days of salesoutstanding).
- W.ILP. (Work in process).

Amb lafinalitat de poder estimar les millores nacionalsi, alhora tenir una base de comparacié amb el
gue es produia, en altres empreses del Holding al llarg de tot el mon, en el mes de setembre de 1993,
esvaestablir la participacié en aquest programa de lesfilials de certs paisos representatius.

També van participar les divisions centrals de SGS a Ginebra, d’acord a les seves diferents linies de
productes: agricoles, minerals, industrials, quimiques, petroquimiques, de consum, etc, informant-se
dels diferents indexs de Qualitat establerts al director corporatiu de la Qualitat (CQM) per part dels
directors nacionals de la Qualitat (NQM).

Aquesta informacié es produeix mensualment amb les dades obtingudes del mes anterior. Aquestes
dades rebudes pel CQM i processats son puntualment informats a tots els paisos participants,

coneixent aixi la seva situacié respecte a la realitat que succeeix en larestadel mén i per tant servint
de base de comparacio per I’ obtenci6 de lamilloraen la Qualitat del servei.

2.5.2 Els processos d’ Empresa*®

a) Els processos de I’empresa
Tipus de processos en una empresa de fabricacié:
Operatius:

Desenvolupament de producte

I dentificacié de requeriments de clients
Captaci6 declients

Entrega de les comandes

190 B BL_-11-Davenport



146 Gesti6 empresarial per processos

Captaci6 de comandes
Servei postvenda

De gestio:

Control del funcionament i resultat
Gestio d' actius

Gesti6 de lainformacio

Gestié de RRHH.

Formulaci6 d’ estratégies
Planificacid i assignaci6 de recursos

Tipus de processos en una empresa de serveis
Marketing::

Definicid i seleccié mercats
Planificacio i seguiment d'iniciatives de marketing
Definici6 de clients potencials

Definici6 productesi serveis
Informacié sobre clients

Venda

Gesti6 de comandes

Gestié de comandes (per part dels clients)
Segmentacié de comandes

Servei postvenda

De gestio:

Formulaci6 del’ estratégia
Assignaci6 de recursos
Informesi mesura del rendiment
Planificacio i pressupostos
Creaci6 d'infraestructura

Gestio de RR.HH.



2.Estat de I'art 147

2.5.3 Principals processos empr esarials**

A continuacié descriurem els aspectes més destecables dels principals processos empresarials'®2. Tal
com destaca aquest autor, sovint no es facil aillar processos per descriure'ls. Cada empresa haura
d’articular recursos per a desenvolupar I’ arquitectura de cada procés. S ha de tractar la fabricaci6 per
separat, 0 com part de la gestié de comandes?. Es lainvestigacié un procés o un subprocés?. No hi ha
cap arquitecturade processos en la que no s hagi d’ escollir entre opcions.

a) Processos de desenvolupament i lliurament de productesi serveis

Ja que no hi ha res tan critic per I’éxit competitiu d’'una empresa com la seva capacitat de
desenvolupar i de lliurar als clients productesi serveis, els processos de desenvolupament i |liurament
de productes/serveis son candidats apropiats per lainnovacié en practicament qualsevol empresa. Pero
poques empreses han adoptat un pensament innovador, o han utilitzat tecnologia de la informacié o
recursos humans per possibilitar el canvi radical. En aquest capitol, una guia de nivell global per la
innovacio de processos possibilitada per les tecnologies de la informacié en el desenvolupament i
Iliurament de productes/serveis, examinarem tant les empreses de fabricar i vendre com empreses de
serveis que depenguin de processos de investigacio, disseny, enginyeria, fabricacid i logistica.

Edward Roberts observa en un estudi de la gestio de la innovacié de productes que la gestid de la
innovacio tecnologica és complexa, ja que implica la integracié efectiva de persones, processos
organitzatiusi plans A I’haver-hi una gran quantitat de processos interrelacionats, és fregiient que les
innovacions en el desenvolupament de productes i en els Iliuraments consisteixin en millorar les
interconnexions entre processos i subprocessos. Moltes empreses que destaguen en la fabricacié de
productes complexes, pero que fallen en els lliuraments, ho fan, per exemple, perqué tenen sistemes
financers interns lents o imprecisos (preus, facturacio i demés). Una empresa aixi pot estar exprimint
fins I’GItim minut i I"dltim céntim possible en fabricacid, mentre es troba que € lliurament de la
comanda es pot endarrerir durant dies o finsi tot setmanes.

Els processos de desenvolupament i Iliurament del producte solien ser, en gran mesura processos
ocults, no proveits de contacte amb el client. Avui no hi ha processos ocults. Les exigencies
competitives i la insistencia dels clients en qué el funcionament del procés és tan important com la
qualitat i el preu del producte han donat lloc a un entorn en el queé els processos tenen que estar
integrats. El resultat ha estat que els processos de desenvolupament i liurament de productesi serveis
estan entrellagats de manera inseparable amb processos de contacte amb el client. El preu que han de
pagar les empreses durant el seu redisseny de processos per aquesta relacio és la iteraci@; després de
redissenyar seqliencialment la gestioé de comandesi el servei als clients, |I’empresa ha de tornar enrera
per ajustar una altra vegada la gestié de comandes. En el nostre tractament d’ aquesta iteracié hem de
pagar el preu que hi hagi alguna repeticio en les discussions sobre com es relacionen entre si diferents
processos. Pero aguests costos son menors si es comparen amb els beneficis que es poden obtenir al
pensar sobre els vincles entre processosi sobre el flux de treball através del’ organitzacio.
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La nostra discussi6 dels processos de desenvolupament i lliurament de productes i serveis continua
més o menys el mateix ordre amb el qué es donen en les empreses. Incloem exemples de innovacio en
empreses que no han adoptat una orientacio explicita cap els processos, pero en les que la innovacio
és aplicable dintre d’ aquest context.

b) Processos d’investigacio:

Donat que la investigacié és només un component del procés de desenvolupament del producte, mai
hauria de ser el foc exclusiu d'unainiciativa de innovaci6 de processos. Perd, com sol representar €l
comencament del procés de desenvolupament del producte i com, en alguns sectors, és una de les
principals causes del fracas de productes i dels endarreriments i |I'excés de costos en el seu
desenvolupament, es mereix rebre atencid per si mateixa

Es important considerar la investigaci6 com part d'una aproximacié amplia i completa al
desenvolupament del producte. de fet sol ser un subprocés que es realitza, o bé abans (en €l cas de la
investigaci6 basica), o bé després ( per lainvestigaci6 aplicada) del disseny conceptual d’un producte.

Molts dels endarreriments en el desenvolupament de productes succeeixen per una mala coordinacié
entre investigacié, enginyeriai fabricacié. Els escassos recursos i temps es dediquen amb fregiiénciaa
la investigacio i enginyeria de productes que no tenen cap futur. El procés de desenvolupament de
productes ha d'estar estretament relacionat amb el procés de planificacio estratégica perqué els
productes poc prometedors s eliminin I’ abans possible durant €l procés de desenvolupament, i per
assegurar que €els esforcos de desenvolupament d’una empresa encaixin amb la seva estratégia de
productes.

Com grup, els treballadors de investigaci6 son els que menys probabilitat tenen de veure el seu propi
treball com un procés, perd segons |'experiéncia de diversos consultors, el treball d'aguests
treballadors es pot descriure de forma immediata amb un mapa de procés, és a dir, en termes de flux
de treball , entrades, sortides, clients, temps i cost, i fer-ho aporta uns avantatges molt clars. Pero
també es produeix una tensié innegable quan es gestiona massa als investigadors professionals. Els
investigadors han de descobrir els avantatges de la gestié de processos per si mateixos, en major
mesura que els treballadors que treballen en altres funcions.

Una perspectiva de procés suposa una visibilitat i control dels productes de investigacié millors que
els que permet la perspectiva tradicional de la caixa negra en la investigacio de productes, en la qué
entren idees de productes. La importancia cada vegada major de la velocitat en el desenvolupament
del producte fa que I’ enfocament de la caixa negrajano sigui sostenible en la majoria de les empreses
gue pretenen innovar el procés de investigacio son els d’ estalvi de tempsi costos. Un estudi molt citat
sobre empreses d’ alta tecnol ogia informa que els productes dintre de pressupost que entren a mercat
amb un retard de sis mesos generen un 33 per 100 menys de beneficis durant cinc anys, mentre que els
productes que estan un 50 per 100 per sobre del pressupost, perd que entren a temps en el mercat,
només perden el 4 per 100 dels beneficis durant el mateix periode. Hi ha moltes empreses que han
reduit amb exit els seus cicles de desenvolupament de productes, pero els relats sobre €ls seus éxits
rarament descriuen el procés de investigacio.
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. Els defensors més recents dels nous enfocs per a la gestié de la investigacié advoquen per una
aproximacio basada en processos. Per exemple, Roussel, Saad i Erickson, encara que no adopten
conscientment una orientacié per processos, inclouen, com part del que ells denominen R+D de
tercera generacio, algunes practiques de gestié amb un fort gust a processos. Entre elles estan les
seguents:

Comunicaci6 rigorosa, per tota |’ organitzacio i utilitzant un vocabulari comu, sobre els projectes
deinvestigacio i sobre lasevasituacio.

Objectius de projectes clars i mesurables.

Un procés per assignar prioritatsi recursos als projectes.

Una aproximacio organitzativa multidisciplinar i orientada als resultats.

Aquests elements de pensament per processos, combinats amb el poder de la tecnologia de la
informaci6 i d’ altres possibilitadors de la innovacio, poden rendir els nivells de millora que demanda
I’ entorn actual d’empresa en els processos de investigacié. Perd han d’ estar equilibrats cuidadosament
amb laindependénciai autonomia historiques dels cientifics i dels investigadors professionals; aixi es
garantitzara que I’ element huma dels processos de investigacié segueixi sent un possibilitador clau en
lainnovacié de productes i processos.

¢) Processosdedisseny i enginyeria:

Les innovacions en enginyeria i disseny coincideixen en el seu objectiu principal amb les dels
processos de investigacié: treure els productes al mercat amb més rapidesa. L’ enginyeria simultania i
el disseny per fabricacié son mitjans ampliament utilitzats, per reduir el temps de cicle. Encara que
aquests conceptes son importants, no hem de descuidar altres objectius. també és important dissenyar
productes que siguin valorats pel mercat i desenvolupar-los a un cost raonable, i ambdues coses
haurien de gestionar-se com objectius del procés.

L’ enginyeria simultaniaimplica que el flux del procés passa de ser seqiencial afer-se en paral-lel. El
concepte implica el disseny i I’ enginyeria de multiples components o aspectes del producte al mateix
temps. L’ exit de lainteraccid exigida pel disseny simultani del producte i del seu procés de fabricacio
és el que se sol determinar tant els requeriments de temps com el cost del procés de desenvolupament.

L’ éxit enI’enginyeria simultania exigeix un alt grau de integraci0 organitzativa dintre de les funcions.
A més de la integraci6 organitzativa, els principals possibilitadors de I’ enginyeria simultania son les
eines de disseny i enginyeria assistides per ordinador i els equips multifuncionals.

Les xarxes, aplicacions i llocs de treball gjuden a la rapida creacié i modificacié de dissenys bi i
tridimensionals, i faciliten la comunicaci6 de dissenys per tota unafuncié o per tot el mén. Laprecisio
i la capacitat de simulacié daquestes eines permeten que un enginyer, utilitzant només
especificacions globals, dissenyi components que s'interconnectaran amb d' altres, i els avangos més
recents en els dispositius de creacié rapida de prototipus fan possible la creaci6 de prototipus fisics
quasi immediatament.
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Per aconseguir I’ éxit en I’ enginyeria simultania fa falta quelcom més que eines; a més és necessariala
construccié i el compliment rigorés de modelsi definicions de dades.

La creixent atencié cap el disseny per fabricaci6 és mostra que les empreses estan comengant a
reconéixer que |’enginyeria és tant important en el procés de fabricacié com en el producte. dos
influents executius de investigacid i enginyeriade IBM i General Eléctric ho expressen aixi:

Durant el cicle de desenvolupament, la fase de disseny sha concentrat
tradicionalment en les caracteristiques i rendiment del producte, més que en els
processos amb els qué es fabrica. Primer dissenyem un producte i després abordem
la tasca de pensar com s'ha de fer. Per0, el cost i la qualitat que pot arribar a tenir
un producte son inseparables de la forma en qué es fabrica. S un producte es pot fer
facilment, els seus costos seran més baixos i, molt probablement, la seva qualitat
sera alta.

Tot i aix0, hi ha moltes empreses que estan reduint €l temps i el cost del disseny i enginyeria de
productes a base d' aplicar possibilitadors del canvi, organitzatiusi de Tl, en el redisseny de processos,
seleccionant tant aguells que estan dintre d’ enginyeria com els que creuen barreres funcionals amb
fabricacio, marketing o vendes. Els seus esfor¢os son un bon exemple per les empreses que estan
intentant aplicar lainnovaci6 de processos en altres arees del negoci.

d) Processos defabricacio

Es podria creure que el mén de lafabricacid i de les plantes de producci6 serial’ dltim lloc on es donés
e redisseny de processos. De fet, trobem just el contrari; en moltes empreses els processos de
fabricacié son la font més probable de innovaciod i excel-léncia en els processos, i han estat |’ objectiu
de possibilitadors del canvi tant tecnologics com organitzatius. probablement, els processos
fonamental s de fabricaci 6 estan avancats una mitjana de 10 anys amb respecte als processos de serveis
o de contacte amb el client en el que esrefereix al’ aplicacié d’ un pensament per processos innovador.

Encara que lavelocitat de producci6 és, fins cert punt, primordial en els processos de fabricacio, hi ha
altres objectius de procés que també tenen la seva importancia, sent el principal d'ells la qualitat del
producte fabricat o sortida del procés, que pot implicar una varietat de caracteristiques del producte
diferents de la mera eliminacié de defectes. Altres son: la flexibilitat de fabricar diferents tipus de
producte, el compliment fiable i previsible dels programes de fabricaci6 i 1areduccio6 del cost i el preu
dels productes. Tots ells poden ser objectius de lainnovacié de processosi de possibilitadors de canvi
especifics.

Un estudi recent de fabricants nordamericans suggereix que els objectius de temps, servei i flexibilitat
estan adquirint importancia en els processos de fabricaci6. El compliment de la qualitat, €l preu i €l
rendiment global del producte tenen ara menys importancia que el 1984, tal vegada perque avui €els
clients donen per suposats aguests objectius.

En fabricacio, igual que en les altres funcions, la millor forma d' aconseguir objectius de temps, servei
i flexibilitat és a través d’una major integracio funcional. Com s exposa en un llibre sobre fabricacié
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de classe mundial: El que distingeix als competidors de classe mundial és la conjuncié de les
capacitats de marketing, enginyeria i fabricacio. En la secci6 anterior hem discutit la interconnexio
entre fabricacid i enginyeria en el queé es refereix a disseny per fabricacié i ala reduccié de canvis
d’enginyeria, i en la propera secci6 tractarem sobre la interconnexié entre fabricacié i les funcions
logistiques. Aqui tractarem la interconnexio entre fabricacio i vendes.

Per coordinar millor la fabricacio i les vendes, moltes empreses estan intentant fabricar productes i
guantitats segons les especificacions dels clients, minimitzant els retards en els lliuraments. Aquesta
coordinaci, més perceptible en les empreses japoneses que serveixen a mercats domestics, es coneix
entre els fabricants d’automocié com sistema agil de produccié. Les empreses que utilitzen aquest
sistema fabriquen cotxes segons les especificacions detallades del client, i el lliuren en menys d’ una
setmana. Per aconseguir-ho, aquestes empreses han d’integrar estretament les vendes, lafabricacid i la
logistica en un sol procés de funcionament fluid. Encara que s'aplica la Tl en varis punts, la
tecnologia se subordina a laintegracié organitzativacom posssibilitadora del canvi.

Tot i els seus problemes amb els possibilitadors claus del canvi, moltes empreses han aconseguit
millores substancials i fins i tot, radicals en els processos de fabricacié. En major mesura que amb
altres processos grans, les empreses han mostrat una tendéncia a adoptar una visié per processos en
fabricacid i a experimentar amb la Tl i amb altres possibilitadors del canvia. La majoria del meérit
d’ aquesta sofisticacio el té el moviment per la qualitat; és en fabricacié on s han aplicat amb major
freqliéncia els preceptes de qualitat. Les empreses que s esforcen en portar la qualitat a fabricacié
s enfrontaran al repte d'integrar les nocions del canvi radical de processos i d abordar no només els
processos de fabricacid, sin6 també les interconnexions entre aguests i altres processos clau que
participen en el lliurament del producte.

€) Processoslogistics

Els processos logistics, els que s’ ocupen del moviment de béns per |’ organitzacid, sén extremadament
importants per el lliurament amb éxit del producte. en I’ Gltima década ha augmentat considerablement
la importancia que Satribueix als processos logistics integrats. Nocions com la cadena
d aprovisionament, en realitat, son només una altra manera d’ expressar la importancia de contemplar
la logistica com un procés. Moltes innovacions de procés en el regnat de la fabricacié —el Iliurament
just atemps de materialsi components de fabricaci6, per exemple- tenen una orientacio logistica.

L’ exit en logistica, segons un estudi global d'activitats logistiques en empreses de fabricaci6, depén
en gran mesurade |’ aplicacié d’ una perspectiva de processos.

Els esforcos que han fet les empreses per innovar els processos logistics - proveidors, logistica
d’ aprovisionament o gestié de la cadena d’ aprovisionament, configuracio i logistica d’ enviaments, i
associacions amb terceres parts per gestio d’inventaris i transports han implicat un Us important de
possibilitadors organitzatius i de tecnologia de lainformacio..

Moltes empreses que estan intentant coordinar millor I’ aprovisionament i [liurament de béns per part
dels proveidors en tota la cadena d’ aprovisionament estan aplicant conceptes JI T, un subconjunt de la
gestio de la cadena d' aprovisionament. una enquesta que es va fer entre 21 proveidors d’ empreses
americanes gestionades per japonesos va revelar que els que implantaven J' T amb éxit aconseguien
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millorar radicalment els terminis de fabricacio, les taxes de defectes i els nivells d'inventari. Els
sistemes d’'informacié que comunica i coordinen els enviaments amb els nivells d’'inventari son
possibilitadors claus pel JIT, i més en general, per la gestié de la cadena d’ aprovisionament. encara
gue és possible aconseguir €l JIT sense intercanvi electronic de dades, també és cert que és molt més
dificil.

Per la gesti6 efectiva dels processos de la cadena d’ aprovisionament no pot limitar-se a I’ establiment
de comunicacions electroniques. La gestio de la cadena d aprovisionament, per exemple, amb
implicacio dels altres sistemes de gesti6 si que permet sovint aportar solucions.

f) Processos de contacte directe amb el client

Tradicionalment, els processos que impliquen un contacte directe amb el client han estat dintre de les
arees funcionals de marketing, vendes i servei. Avui dia aquests processos travessen moltes arees
funcionals. Encara que qualsevol divisié dels processos per categories seria arbitraria, i fins i tot
contraria als beneficis del pensament per processos, resulta convenient limitar aquesta discussio als
processos que comporten un contacte directe amb els clients. Perd, com fins i tot aguests processos
depenen fortament d'altres processos amagats, com els de fabricaci6, logistica i finances, la
perspectiva del client, sigui interna o externa, hauria d estar present en tots ells. Des del punt de vista
del client, un procés només seratan bo com ho sigui I’ esglad més débil.

Encara que normalment la visi6 per processos d’ una empresa substitueix la perspectiva funcional com
forma d’ organitzar el treball, és fregiient que la forma més comprensible de descriure els processos
sigui en termes de les funcions a les qué substitueixen. Aixi doncs, parlarem de tres tipus de
processos. processos de marketing, dissenyats per aconseguir que els clients comencin relacions o
transaccions amb una organitzacio; processos de vendes, les activitats relacionades amb la compra,
recepcio i pagament de productes o serveis per part del client; i els processos de servei que
proporcionen el manteniment postvenda de les relacions amb els clients. En algunes organitzacions és
millor considerar aguestes activitats com un procés interrelacionat, en d'altres es poden dividir
raonablement en tres 0 més processos relacionats. Perod, encara que es considerin per separat, hauran
d’ estar units per fluxos de informacio.

Els processos cap el client que arriben a entrar en I’ organitzacié d’ aquest, com la gestié de comandes i
el servel a client, exigeixen que els processos interorganitzatius es tractin amb la major fluidesa
possiblei es dissenyin conjuntament entre proveidor i client. Aixo és bastant dificil, per descomptat.
La majoria dels proveidors tenen molts clients, i és practicament impossible dissenyar un Unic procés
que satisfaci les necessitats de cada un d'ells. Es més, pot ser que els directius d’una empresa
proveidora exerceixin alguna influencia sobre el comportament en els processos de la seva propia
organitzacio, pero tindran poca influéncia sobre els treballadors dels seus clients. Pero, tot i aquestes
restriccions, lainvestigacio i presa de decisions conjunta entre el proveidor i el client hauria de ser un
dels objectius més importants de les activitats de procés que es descriuen a continuacio.
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g) Processos de marketing

Els processos de marketing augmenten la probabilitat que un client realitzi transaccions o entri en
relacié amb I’empresa. Perd la naturalesa oberta de les activitats de marketing fa dificil conéixer, a
menys immediatament, si un conjunt especific d’activitats ha donat com resultat alguna relacié o
transacciéd. Aixi doncs, el resultat principal d'un procés de marketing és altament incert, i
probablement aquesta incertesa sigui |a responsable que moltes empreses es resisteixin a considerar
les activitats de marketing en termes de procés. El fet que la gent de marketing se solgui considerar
com a si mateixa com a creativa i €l seu treball com no estructurat desanima encara més I’ adopcié
d’unaorientaci6 per processos.

Pot ser que algunes de les activitats compreses en €l marketing es prestin a una millor visié per
processos que el propi procés global de marketing. La orientacid per processos pot beneficiar a
activitats com la definicio i seleccidé de mercats, la recopilacié i Us de informacié sobre clients i
mercats i la planificacio i seguiment de iniciatives de marketing. La definicié clara de les entrades i
sortides d’ aquestes activitats, la descripcid del seu flux i la mesura del seu rendiment aporta rigor a
uns processos que de vegades no estan ben definits!*?

h) Gesti6 de comandesi altres processos de vendes

Moltes empreses amb visio de processos han centrat els seus esforgos de redisseny en la gestié de
comandes, un procés extremadament important que engloba un rang d' activitats que va des de la
preparaci6 de propostes de venda fins la facturacié i €l cobrament pels béns i serveis proporcionats.
Encara que aqui ens centrem en la gestié de comandes, hi ha altres processos de venda que mereixen
ser tinguts en compte pel seuredisseny i innovacié, com la planificacio de cobertura de vendes, gestié
i planificacié de comptes de clients, gestié de contactes i clients potencials, i gestio i seguiment de
I’equip i resultats de vendes.

Lagestio de comandes, o el compliment de comandes, és el cor dels processos de vendes. El seu abast
va des del moment en que el client realitza una comanda a I’ empresa, passant per la recepcio de la
comanda pel client, fins la recepci6 del pagament per part del venedor. Encara que pot ser que es faci
en poc temps, aquest procés suposa la coordinacié d' activitats tan diverses com comprovacio de
credit, fabricacio, logistica, comptes a cobrar i fins i tot relacions amb proveidors externs en la
fabricaci6 de productes sobre comanda o I’ expedicié, que normalment es porten a terme en funcions
diferentsde |’ empresa.

La gesti6 de comandes és d’'una importancia critica per moltes empreses, ja que és un dels
determinants principals de las satisfaccio del client. si s'inclou en aquest procés els cobraments de
clients, es converteix en el factor clau de flux de caixa. Pero les moltes connexions que es donen entre
les funcions implicades en la gestié de comandes creen multiples oportunitats perqué el treball es
caigui en les escletxes, €l que converteix a aquest procés en un candidat ideal pel redisseny.

193 giBL-1I-Little
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El redisseny del procés de gestié de comandes s’ esta veient impulsat energéticament pels clients que
desitgen rapidesa, fiabilitat en els compromisos, accés instantani a la situacid de les comandes i
absencia d’errors, i que requereixen rebre productes o serveis utilitzant els seus propis processos
innovadors i eficients. Es més cada vegada es demana més als proveidors que Iliurin els productes o
serveis sense afegir inventari 0 excessos de capacitat. Wal-Mart ha arribat a demanar als seus
proveidors que no utilitzin intermediaris ni distribuidors. Pot ser que aquests objectius semblin
desencorajadors, perd hi ha moltes empreses que estan comencgant a aconseguir-10s.

L es empreses estan adoptant diferents estratégies per efectuar importants innovacions de procés en la
gestio de les comandes. A continuacio les descriurem:

i) Processos de servei

Abans hem considerat el desenvolupament i lliurament de serveis especialment en el que es refereix
als temes logistics, pero encara ens falta abordar I’ amplia gamma de processos de servei postvenda
gue es donen en lainterconnexié amb el client, o els molts problemes de servei als qué s enfronten les
empreses de produccid. Els productes, per exemple, tenen que instal-lar-se, mantenir-se i reparar-se.
Al convertir-se €l servei que acompanya als productes en una de les fonts principals de diferenciacié
competitiva, en cert sentit tots el's sectors s' estan convertint en indastries de serveis.

Els alts marges de benefici del negoci de serveis estan forgant a més i més empreses a pendre’s en
serio la part de servei del seu negoci. Per buscar I'evidéncia que la qualitat en el servei sesta
convertint en un diferencial competitiu cada vegada més important, podem mirar la base de dades
corporativa de PIMS, que ens descobreix que les empreses amb alta qualitat relativa, sigui en els
sectors de producte o de serveis, no incérrer en majors costos, pero poden cobrar, aproximadament, un
5 per 100 més que els seus competidors.

Un estudi a llarg termini del Marketing Science Institute ***suggereix que la qualitat de servei té
mdiltiples dimensions que porten a multiples objectius potencials en els processos de servei. Entre
aguestes dimensions estan:

Tangibles (I’ aspecte del personal, lesinstal-lacionsi demés).
Fiabilitat (realitzar el servei amb formalitat).

Resposta (proporcionar el servei atempsi de formaque gjudi).
Competencia (tenir les habilitats i experiéncia necessaries).
Cortesia (lamanera que estracta als clients).

Aquestes dimensions no es troben com objectius en molts altres processos. Cap empresa que s’ hagi
estudiat haredissenyat els seus processos amb I’ objectiu explicit de millorar la cortesia, per exemple,.
Perd si aguests son els criteris de funcionament que importen als clients, haurien de ser |’enfoc
essencial de lesempreses de serveisi de les que proporcionen servei junt amb els seus productes.

194 B1BL-11-Davenport, pag.273
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i) Processos de gestid

De tots €els processos que hi ha en una organitzacio, els processos de gestio o de direccid son els que
estan pitjor definits i els que menys probabilitat tenen de ser considerats en termes de procés. En
efecte, es podria argumentar que €l propi terme procés de gestié és una paradoxa, al menys en el sentit
en qué hem definit procés. L’estructura de les activitats de gestié rarament es documenta, i, amb
freqliéncia, aquestes activitats no esrealitzen per servir aclients especifics.

Els processos de gestié implica planificacié, definicié de la direccid, seguiment, presa de decisions i
comunicacions sobre els actiusi processos operatius que sén clau per I’ empresa.

Fins ara ens hem centrat en processos operatius, processos relacionats amb la creacié, producci6,
venda o manteniment de productes o serveis. Aquest émfasis és raonable, ja que és en aquests
processos on es guanyen els diners. Pero és en els processos de gestié on es gastalamajoriad’ell.

Les empreses que no aborden els processos de gestié per separat corren dos riscs. Primer, si les
tasques de gestié no entren dintre del flux normal d’activitats de treball, pot ser que no se'ls presti
I"atenci6 suficient. i, segon, sense un enfoc independent sobre el's processos de gestid, les activitats de
gestio que sidentifiquin sobre els processos operatius poden ser inconscients entre diferents
processos. Donadalaimportanciade ladireccid i lanecessitat d'integrar les activitats operativesi les

de gestio, en la majoria dels casos es raonable considerar el procés de gestié tant separadament com
formant un conjunt d’ activitats dintre dels dominis operatius.

Encara que algunes empreses han comengcat a centrar-se explicitament en els processos de gestio, és
massa d’ hora per saber el resultat de les sevesiniciatives.

Tot i els molts anys de discussions formals i informals sobre la gestid, només a partir de les Ultimes
decades s'ha vist una investigacié empirica sobre el que realment fan els directius. Pel nostre
proposit, el més Util d’ aquestainvestigacié ve de Henry Mintzberg, John Kotter i Daniel Isenberg. Les
seves conclusions, després d’ haver observat als directius en els seus llocs de treball, sén d’una gran
rellevancia per les nostres deliberacions sobre els processos de gestio.

El treball de direccid, segons Mintzbberg (i altres abans i després d'ell) és exageradament poc
estructurat i discontinu. Caracteritza a la direccié segons tres papers primaris. interpersonal,
informatiu i decisori. Des del seu punt de vista, els directius dediquen poc temps a cada tasca
individual i passen gran part del dia responent a situacions ad hoc. Els directius tenen obligacions
periodiques, algunes d’elles relacionades amb funcions cerimonials i interaccido amb els clients, i
processen una gran quantitat de informacio, tant objectiva com subjectiva, comunicada a través de
molts medis diferents. Encara que alguns directius confien en la tecnologia de la informacio per una
petita part del seu flux de informacid, la major part de les activitats de gestié no ha canviat
substancialment des de famés d’ un segle.
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El moviment per la qualitat, especialment en la seva vessant japonesa, ha aportat varis descobriments
sobre els processos de gestio. Segons Imai'®, I'aplicacié en la gestié del pensament de qualitat
comporta dues aproximacions diferents. Una d'aquestes és la gestié multifuncional, en la qué els
directius no nomeés es centren en dirigir la seva propia funcié, siné que també gestionen objectius
especifics de processos que travessin varies funcions. Imai informa que aquest tipus de gestié s ha
practicat a Toyota des del 1962. Encara que aqui s ha descobert més recentment, els processos de
gestié multifuncional sdn ben coneguts per les empreses que s’ embarquen en iniciatives de innovacié
de processos.

Els processos de gestid poden variar d’ una empresa a una altre, perd n’ hi ha un conjunt que apareixen
practicament en tots els sectors, i son els seglients:

Formulacio6 d’ estratégies

Planificacio i pressupostos

Mesura del rendiment

Assignaci6 de recursos

Gesti6 de recursos humans
Comunicacio exterior

Creaci6 i manteniment de infrastructura

Un important factor comu per atots, eslapossibilitat de unes millors decisions de gestio, resultat d'un
enfoc més actual de lainformacio i de |’ aprenentatge, entre altres. Poques empreses semblen tenir el
valor o I’ambicié d’avaluar sistematicament la qualitat de les decisions; sembla que tinguin por de
descobrir les errades. Pero les errades son un component essencial de I’ aprenentatge. Molts metges
participen regularment en fdrums on examinen les errades en el tractament o curaci6 de pacients. Tal
vegada les errades es considerin anatema en la majoria de les corporacions perqué no sén tan
inevitables en la gesti6 com en la medicina'®®
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3. Formulaci6 del model

3.1 Preambul. Sintesi delsapartats2.2i 2.4

Hem vist en |’apartat 2.4.2 el resum de limitacions que sorgeixen en |'aplicacié de la Qualitat Total.
També hem vist en |’ apartat 2.2.2 que les estructures organitzaves venen manifestant unes limitacions.
Sintetitzant-ho, estem en condicions de reflectir unes condicions que hauria de complir una Organitzacio,
per trencar totes les limitacions esmentades. La relacié que segueix podem considerar-la també com €l
conjunt de proposicions que detallades amb tots els seus matisos podrien integrar una especie d'ideari de
I'empresa del futur.

Indiquem al'inici de cada apartat |es sigles dels punts afectats de cadascun dels resums esmentats:

I. (1,2-f) Progressiva disminucié de les estructures jerarquitzades, amb disminucié de nivells i amb una
tendénciaal’ horitzontalitzaci6 de la gestio.

I1. (3-i,h) Constitucié d'equips de Direccid flexibles, utilitzant iniciatives de qualsevol nivell i
procedéncia, amb capacitat d'analisi i diagnosi i evitant simples campanyesi eslogans.

I11. (5,13-b) Organitzacié per processos i no per funcions, eliminant els problemes de naturalesa
interfuncional. L’ abast ha de contemplar des de les adquisicions fins els lliuraments els client.

V) (4,7,8-g) Orientaci6 al treball en equips orientats a la satisfaccid dels seus clients, amb compromis i
sense submissi6 alajerarquia.
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V. (6,9-d) Utilitzacio d’ equips amb capacitat d’ autodirigir-se i autogestionar-se i amb lavisié de que no
son suficients les millores de qualitat del producte o servei, sind que son necessaries I’ innovacio i els
canvisrapids detot ordre.

VI. (10-ef) Assegurar €l liderat, amb formacié generalista i capacitat de dirigir els equips, amb
planificacid i previsié de resultats globals (costos, beneficis, etc.),no solament a curt termini.

VII. (11,j) Adaptaci6 organitzativa per atendre les diverses necessitatsi assegurar resultats

VIII. (12-k) Laformaci6 general i especifica ha de representar |’ element de suport imprescindible entre la
captacio de les necessitats de tot tipusi la corresponent obtencié de resultats.

Aquesta relacié complementada amb els apartats seglients, podria ser considerada com un conjunt de
proposicions que detallades amb tots el's seus matisos, podrien constituir un quadre ideari de I'empresa del
futur:

1. La formaci6 en relacié a |’aprenentatge continu a I’empresa, no ha de tenir atres limits que les
mateixes capacitats d'intel -ligéncia de cada persona. Una formacié elitista en les altures, i limitada per als
treballadors, significa encadenar aguests Ultims a un lloc de treball de per vida. | suposa que I’ empresa
perdi possibilitats de mobilitat.

2. L’'aprenentatge no és tan sols I'efecte d’'unes certes classes tedriques i practiques en la relacié
professor/alumne. En I'interior de les empreses és, tan mateix, el resultat d’aportacions successives
d’executius, técnics, secretaries i obrers i demés treballadors. Els nous métodes comporten estalvi de
temps, energia, matéries primeresi estimulen al maxim els nivells de Qualitat.

3. En un mon altament competitiu, la Qualitat és I’objectiu principal®. Davant del “tot és valid* o “ja
arreglarem els defectes’ o “segueix aixi, com s ha fet sempre*, s'ha de ser enginyds per aconseguir un
disseny bo, el que ens comporta una configuracié de components pensant en el maxim de la productivitat,
estalvi d' energiai reutilitzacié dels materials- i una Qualitat de producte final, que ens faci disminuir els
serveis postvendai assegurar la durabilitat del producte en bones condicions.

4. El liderat, en quant a sensacio de qué esta contribuint al progrés de I’empresa i de la comunitat en
general, no s ha de circumscriure ala clipula. Had' impregnar tots els estrats laborals>.

5. Sense caure en paternalismes, els integrants de |I’empresa han d'ésser conscients de que no tan sols
passen alli la seva major part del temps, sind que a més a més és en ella on construeixen el seu propi
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futur*. Forma part del passat la tipica batalla empresaris/obrers, o patronal/sindicat, s’ ha d’ obrir pas a una
compenetracio creixent, en la que, sense renunciar als dret adquirits, es reconeguin també els deures de
tots, amb el sentiment d’ un desti compartit.

6. Abandonar I’idea de qué hom és tan sols un treballador i de qué es pot estar molt satisfet de tenir
garantitzat un treball sense cap més entusiasme, és un esfor¢ mental que requereix temps i reflexié. La
vida és mobilitat, sense laqual, quedar-se estancat ésinevitable®.

7. Enlasocietat de |’ educaci6 generalitzada, I’ Estat del benestar ha de passar de ser una providencia per a
tots aun Estat de ben treballar®. | lasocietat dual hauria de donar pas a una societat emprenedora, de gents
motivades.

8. Davant d’un proposit aixi, la rigidesa dels poders publics intervencionistes i pantocratics, és |I’enemic
pitjor. Es redueixen les capacitats de creacid, i tot queda sota la rutina de reglaments tan precisos que,
poques vegades es compleixen’. Per aixd, compactar |’ Estat, portant-lo al paper fonamental i impulsar
I’ educacio, regular la competéncia i garantir una solidaritat basica, han de ser objectius de qualsevol
projecte de progrés de les condicions de vida, treball i convivencia®.

3.2 Lescondicions del mode

3.2.1L’Organitzacié Horitzontal ° *°

L'entorn competitiu actual, és cada vegada més exigent amb la demanda de nivells satisfactoris de
resultats, el problema és que les millores de resultats no es troben facilment a les empreses organitzades
"verticalment", a la maneratradicional, és a dir, amb una estructura jerarquica, que gira a voltant de les
funcions. El pas cap a una organitzacié horitzontal, amb menys nivells jerarquics, en la que els fluxos de
treball interfuncionals Iliguin els processos interns a les necessitats i capacitats, tant dels proveidors com
dels clients, pot suposar grans avantatges, per al'aconseguiment de bons resultats.

Si preguntem a algun alt carrec sobre com li agradaria que fos I'empresa que dirigeix segurament ens
respondria que les linies principals d'actuacié de la seva companyia serien: enfocada al mercat , centrada
en la qualitat total , amb un personal amb gran llibertat i capag d'assumir responsabilitats i orientada ala
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millora continua. Perd al mateix temps ningl és capa¢ de dibuixar un eshds creible de com seria dita
empresa. Son nombrosos els directius que tenen aquesta preocupacioé.

Esdificil crear unaempresa centradaen lamilloracontinuai lainnovacié i orientada al client. Defet dur a
la practica aquest tipus d'organitzacié comporta respondre moltes qiestions del tipus. Qui ocupara cada
[loc? Que faran? Que queda una vegada eliminats varis dels nivellsjerarquics?

Dins d'aquesta revolucio, el personal de la organitzacié esta anomenat a assumir meés responsabilitat i fins
i tot a prendre decisions (autogestionar-se) i procurar-se formacié per poder autogestionar-se
correctament, hauran de prescindir d'anar sempre al |ider cada vegada que aparegui un problema.**

A nivell d'unitat de treball individual tot esta bastant clar, per exemple, els equips que sautogestionen
tenen molt sentit, perd el que falta és I'enteniment global de tota la companyia, una vegada implantat el
nou enfocament.

Dela organitzaci6 vertical ala organitzacié horitzontal

En la organitzacié tradicional vertical, tot esta clar. El treball es divideix en funcions, a continuacioé, en
departaments i després, en tasgues. La unitat base de consecucio de resultats és la personai €l seu treball.
La cadena de comandament va ascendint, seguint I'escala funcional. La tasca del directiu és assignar la
tasca adequada a cada persona i mesurar, avaluar, controlar i premiar €ls resultats aconseguits. Quan les
coses es posen malament, els directius poden utilitzar tota una serie de mesures relacionades amb el
disseny de laorganitzacié, que els resulten familiars:

Organitzar-se per producte, client o amb un criteri geografic.

Quins recursos funcional s shan de centralitzar o descentralitzar.

Quins comitési/o diferentsaforaments es poden utilitzar per alaintegracidinterfuncional o d'unitats.

Com optimitzar el paper que desenvolupen els empleats que formen part del diferents nivells jerarquics
davant el personal de" staff".

Quants nivells jerarquics és necessari utilitzar i quin ha de ser el seu ambit de control, per a que resulti
eficag la coordinaci6 de tasques i departaments.

Com assignar els diferents papersi responsabilitats, de manera que siguin coherents amb els objectius pel
que faalsresultats de cadafuncid i/o els de la organitzacié en el seu conjunt.

Un gran nimero d'anys d'experiéncia demostren que el principal avantatge de les organitzacions verticals
és la excel-lencia funcional. El seu principal defecte és la coordinacié a traves de les diferents tasques,
departaments i funcions. Avui en dia, les exigencies competitives demanden més una bona coordinacio,
que la excel-léncia funcional. Aixi doncs, no és d'estranyar que a les organitzacions verticals els resulti
dificil respondre el tipus de reptes als que senfronten moltes empreses. Es requereix, doncs, un disseny
organitzatiu basat en principis diferents.

La organitzaci6 horitzontal, és |'alternativa, €l treball sorganitza al voltant a varis processos de negoci o
fluxos de treball, que lliguen les activitats dutes a terme pels empleats amb les necessitats i capacitats de
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clientsi proveidors, de manera que saconsegueixen millores en els resultats de | es tres parts interessades.
El treball i la gesti6 del mateix son realitzats per equips, més que per individus. Aquests equips
assumeixen la responsabilitat de gestio. Les jerarquies verticals de la gestio tradicional basada en les
funcions son substituides per un sistema d'equips, jerarquics també. A més, els diferents aspectes de
gestio, com l'avaluacid, presa de decisions i assignacié de recursos, passen a centrar-se en la millora
continua de resultats. Aixo significa que la informaci6 i la formacié es proporcionen en e moment
adequat, ésadir, quan shan de generar determinats resultats.

Les carreres professionals dels empleats es desenvolupen en funcié dels fluxos de treball, de manera que
les persones que ascendeixen son aquelles que poden realitzar multiples tasques, treballar en equip i
millorar continuament. Els sistemes premien tant el desenvolupament de capacitats a nivell individual,
com els resultats aconseguits pels equips.

Aquests son els objectius dels disseny del que denominem organitzaci6 "horitzontal", que proporciona una
alternativa solidai practicaal model vertical.. Arabe, no estem suggerint, en absolut, que shagi d'eliminar
la organitzacio vertical, per que no respongui ales necessitats de gestio contemporania. De fet, molts dels
reptes fonamentals pel que fa a la consecucié de resultats continua sent la utilitzacié creativa i rica en
matisos de la organitzaci6 vertical. No son, en absol ut, conceptesexcloents.

Avui com sempre, totes les empreses han de buscar el seu propi equilibri, entre les caracteristiques de la
organitzacio vertical i horitzontal, per ala consecucio de resultats.

Arabe, larecerca d'aquest equilibri obliga als directius a desenvolupar un coneixement dels principis de
disseny de la organitzaci horitzontal tan profund com el que posseeixen del model tradicional vertical.

A continuacié podem veure les avantatges i desavantatges de la organitzacid horitzontal, de manera que
sigui més facil decidir quin tipusd'involucrament convé a cada empresa
Avantatges:
- Estratégicament alineada
Enfocament al client
Responsabilitat total per larealitzacié del procés
Forgalaboral alineada amb les|inies de processos.
Menor temps de cicle per a procés
- Execucio eficient del procés.
Desavantatges:
- Duplicacié derecursos
Fites que generesrivalitat entre els equips encarregats dels processos
Ambient amb tensi6 de treball, degut als alts nivells d'interdependéncia
Reducci6 d'una massa critica o d'economies d'escala
Dissipacio del coneixement.

Principis de disseny de la organitzacié horitzontal'*
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1. Organitzacié al voltant de processos, no tasques
Les organitzacions vertical s sestructuren de manera funcional. Quan intenten millorar els seus esforgos es
centren en millores concretes en lafuncié de que es tracti, tot i aixo |'alta direccié pot organitzar el flux de
treball al voltant dels processos que abarquen a tota I'empresa, en lloc d'organitzar a voltant de les
funcions. En la practica aix0 significa que shan de triar una série d'objectius claus pel que fa als resultats,
sobre labase de les necessitats del client i lligar-los als fluxos de treball de I'empresa.
Per organitzar al voltant dels processos, podem segui |es segiients pautes:
- Centrar-se en els processos claus.
Lligar els fluxos de treball, mitjancant liders d'equips o arribant a acords concrets de les
necessitats o creant aforaments que abarquin tot I'ambit del procés, per a la revisié i acord
consensuat dels objectius pel que faaresultats.
Confiar en elsequips

2. Reduir lajerarquia

Lajerarquia sorgeix de la divisio del treball, en organitzacions verticals serveix per connectar entre si les
diferents unitats de negoci, funcions, departaments i tasques. En organitzacions horitzontals serveix per
[ligar, uns amb altres, elsdiferents fluxos de treball.

Finsi tot en organitzacions horitzontal s es necessita un cert nivell de jerarquia, ja que la capacitat humana
per realitzar multiples funcions és limitada.

Per reduir la jerarquia és necessari combinar tasques relacionades entre si, anteriorment fragmentades,
eliminar activitats que no afegeixen valor ni contribueixen a la consecucié dels objectius pel que fa a
resultats.

Les organitzacions horitzontals son considerablement menys jerarquiques que les verticals, ara be,
I'objectiu no és eliminar les jerarquies sense mes, sind més aviat, donar forma a la organitzacié de tal
manera que cada element contribueixi directament ala consecuci6 dels objectius.

3. Assignar responsabilitats™®

La necessitat de liderat continua sent molt important en la organitzaci6 horitzontal. Per aixd és necessari
assignar a un equip o persona perque es posi el davant de cada procés clau i sigui responsable del
compliment dels objectius. Els clients del procés han de donar satisfaccié a demandes molt exigents.

4. Objectius en base a resultats

La alta direccio pot reforcar el pas d'una organitzacié vertical a una organitzacié horitzontal, fent que la
satisfaccio del client sigui el factor principal i el parametre de mesura dels resultats fonamental, en lloc de
larendibilitat. Normalment aquestarendibilitat és un subproducte que resulta de fer les coses be.

Les organitzacions verticals tenen tendencia a considerar que els Unics resultats que conten son els
financers, i donar excessiva atencio ala contribuci6 de cada funcio a benefici.

5. Equips, no persones
La organitzaci6 ha de girar a voltant de fluxos, en Illoc de a les funcions, i as equips en lloc de a les
persones. Els equips solen aconseguir millors resultats que els individus, perque contin amb més capacitats
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i punts de vista. SOn capagos de desenvolupar major nimero d'activitats, a I'hora d'enfrontar-se als
resultats, i a mes, poden reduir els endarrerimentsi dificultats. Per una altra banda, ala majoria de la gent,
el treball en equip li resulta més satisfactori que I'individual.

Un equip estaformat per entre dosi vint persones amb capacitats complementaries, gent compromesa amb
un proposit comu i uns objectius especifics i mesurables., dels quals s6n matuament responsables. en la
organitzacio horitzontal ésrealment important aquest concepte d'equip.

6. Gestié o no gesti6®

La majoria de les empreses que funcionen amb equips aspiren a que aquests equips sautogestionin. Aixo
té sentit sobretot, quan els equips s'organitzen horitzontalment al voltant de fluxos de treball. La persona
que realitza determinat treball és la que millor sap com millorar-lo, especialment degut a la seva
experiéncia

A més quan sorgeixen problemes o shan de prendre decisions, €ls equips que Sautogestionen poden
resoldre'lsimmediatament, sense necessitat d'interrompre els fluxos de treball.

7. Formacio enfocada alsresultats

En les organitzacions verticals no es dona informaci6 als treballadors de base sobre els motius de presa de
decisions, canvis, etc. En les organitzacions horitzontals es transmet lainformaci6 en el moment precis en
el que es requereix per a la consecucid de determinats resultats, aquesta informacié es proporciona
directament a aquells que porten ala practica les accions necessaries per ala millora dels resultats. A mes
aaquestainformacio no seli afegeix cap interpretacio oficial.

La principal avantatge d'aquest enfocament és que els empleats entenen millor com han de modificar el
seu comportament per a millorar els resultats i com aquest canvi influeix en la consecucié dels nus
resultats. Aquest ajudaatancar el cercle del " feed-back” positiu.

8. Proveidorsi clients.*’

La organitzaci6 funcional fomenta el contacte directe i regular dels empleats amb els proveidors i clients.
Aquest contacte millora la seva percepcio de les necessitats d'uns i altres, i el sentit de participacié que
ajuda a mantenir lamillorai innovacié continua.

Les empreses d'organitzacid horitzontal saben be que el personal entén millor la sevatascai li treu mes
partit, quan veuen, parlen i coneixen personalment a la gent que utilitza els productes serveis creats per
ells,

Arabe, finsi tot en organitzacions horitzontals, els directius es resisteixen a vegades als contactes entre
treballadorsi clients degut ala pérdua de temps que suposa per ala producci6, pero I'experiéncia dels que
han sabut trencar aquesta barrera han experimentat un increment en el grau de satisfaccié del client.

9. Sistemesde compensaci6

L'emfasi ha de posar-se en I'ampliacié del paper que desenvolupa l'individu dins de I'equip, i en un sentit
més ampli, dins del procés clau del que aquest individu forma part. Aquest és totalment diferent de les
categories de llocs de treball i sistemes d'ascens i desenvolupament professional de I'organitzacio vertical,
gue sén molt més estretsi limitats.
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Per a que la tasca dels equips resulti eficag, els seus membres han de sentir-se mituament responsables
dels proposits i objectius acordats entre tots. Per aix0 les organitzacions horitzontals compensen els
aconseguiments dels equips.

10. El canvi de model*®

Com seran les empreses amb éxit de la proxima década? Sembla que hi ha una acord generalitzat sobre
algunes de les caracteristiques més importants que hauran de posseir. Entre elles destaguen liderat
promogut per la visio de I'empresa, professionals amb alt grau de llibertat i responsabilitat, dedicacio al
client, qualitat total i millorai innovacié continuada.

La creacié d'aquest tipus d'empreses exigira als directors anar més enlla de I'enfocament tradicional,
hauran de desenvolupar formes organitzatives que maximitzin la coordinacié interfuncional de les
diferents activitatsinternesi que, amés, leslliguin estretament ales dels proveidorsi clients.

Sha de tenir en compte que cada empresa haurd d'aplicar la combinacié d'enfocament vertical o
horitzontal que millor sadapti a les seves necessitats, la clau és no excloure totalment cap de les dues
organitzacions, sind arribar a una combinacio o equilibri entre elles.

El paper dela geréncia a |'empresa horitzontal

El rol de la geréncia dins de I'empresa sesta transformant, i la supervivéncia d'un gerent esta en la
capacitat de mantenir-se a ritme de I'ambient canviant i ser un model per als seus empleats, aixo pren
especial importancia dins de I'empresa horitzontal ja que per a que I'empleat es senti ho suficientment
motivat per autogestionar-se, la geréncia ha d'actuar per aix0, podriem resumir el nou estil administratiu
en els segiients punts®
- Concretar acords sobre objectius

Intercanviar informacié de forma oberta

Exigir resultats

Fer éemfasis en el desenvolupament d'equips

Prendre decisions després de fer andlisi amb els empleats af ectats

Lafuncid basica és permetre que I'empleat redlitzi latasca assignada

Donar reconeixement als empleats

Explicar per que és necessari fer les coses

Considerar-se un gerent de desenvolupament huma

Tractament especial per atots

Formar un substitut per al seu carrec

Emprendre accions sobre |es tasquesdificils o0 compromeses
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3.2.2 Utilitzaci6 d’Equips
Unasinergia per ala organitzacié

Durant les décades dels anys 70 i 80 es va reconéixer la importancia dels equips per al éxit general del
procés de millorament de qualitat, en els anys segiients centenars d'organitzacions en tot e mén han
confirmat aquesta suposit. Durant els any 80 es va comprendre que els equips tenien molt més per oferir
gue només les seves capacitats per solucionar problemes. Se'ls hi va donar autoritat per prendre decisionsi
portar €l seu propi procés. Al fer-ho es va incrementar el retorn sobre els actius i va augmentar la
motivaci6 general del personal.

1. Elementsd'un equip®

A l'ambient d'equip es troben quatre elements claus. L'element que ha dimplementar-se previ a la
conformacio dels equips, és el compromis de I'equip executiu de millorament (EEM) amb el procés. El
segon factor és el de membres del mateix equip, €l tercer és el lider i I'GItim és el del facilitador.

L'equip executiu de millorament
L'equip executiu té laresponsabilitat general de I'esfor¢ complet de millorament.
Quan per primeravegada s'estableixi |'ambient d'equips en una organitzacio, el seu éxit inicial dependrade
grau de recolzament i estimul subministrat per part de la geréncia. El planejament oport( d'equips per part
del EMM eliminara molts dels problemes que tenen aquelles organitzacions que la seva estructura
d'equips es troba dissenyada amb eficiencia. Tot i aix0, sha de tenir en compte un ingredient abans de
I'establiment dels equips, estracta dels entrenaments.

Entrenament basic per al'efectivitat del'equip:
L'equip executiu entrenara la major quantitat d'empleats possibles en els aspectes fonamentals. per
fonaments esvol dir:

- Comprendre lesfitesi objectius de la organitzacié

- Comprendre el procés de millorament

- Dinamiques d'equip

- Efectivitat dels equips

- Soluci 6 basica de problemes

Establiment del procés d'equip:

La determinaci6 del procés d'equips hade tenir Iloc abans de conformar el primer grup detreball. El EMM
ha de saber quina classe d'equip tracta d'establir. També ha de decidir com es conduira el procés. Per
exemple: I'equip executiu de millorament es responsabilitzara de la capacitacié del grup de treball i de la
seva utilitzacié quotidiana. En la segiient llista es presenten les diverses arees que ha de tenir en compte el
EMM al establir el procés d'equips.

1. Qui esresponsabilitzara de la administracio general dels equips?

2. Qui esresponsabilitzara d'establir lamissio de I'equip?
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3. Quin tipus de informes sexigiraal'equip?
Tot i aix0, a cada equip se li ha de sol-licitar que sotmeti a aprovacio la seva carta de constituci@,
juntament amb els plans de projectes.

Establiment i/o aprovaci6 de la estructura d'equips

Per a les organitzacions que comencen els esforgcos de millorament, es recomana que el EMM estableixi
i/o aprovi cada equip individual per ala solucié de problemes. En efecte, aixd ocasiona més treball per a
un equip executiu ja saturat, perd shadetenir laconfiangade que allarg termini donara grans dividends.

Establiment i aprovaci6 dels projectesd' equip

El EMM ha de seleccionar o aprovar la tasca en la qual ha d'enfocar-se I'equip, una vegada decidida
aquesta part, |'equip executiu de millorament ha de determinar la missi6 d'aguest grup de treball, laqual és
donar una perspectiva clarade la seva existenciaal'equip.

Es responsabilitat del EMM donar €ls recursos que siguin necessaris a cada equip perqué agquest dugui a
terme la seva missio, si el EMM esta preocupat o insegur pel que fa a la quantitat de recursos, ha de
encomanar al'equip un estudi de costos detallats.

Lider del'equip®
L'individu seleccionat per aliderar I'equip pot ser escollit pel grup o, amb major freqiiéncia anomenat pel
EMM. En el cas dels equips primaris de grup de treball pot ser el supervisor o gerent d'aguesta
organitzacio o departament. Es usual que sigui algii amb un coneixement profund de I'area problema, algu
gue tingui més experiéncia en el procés de solucié de problemes o que comprengui molt bé el procés
d'equip.
Dues de les caracteristiques de major importancia en un lider efectiu d'equip son, per una part, estar en
capacitat de guiar a l'equip sense dominar-lo i, per I'altre, actuar en el rol de model efectiu per a grup de
treball.
Algunes deles tasques d'aquest lider son:

- Coordinar trobades i activitats d'equip.

- Ensenyar als membres.

- Promoure i sostenir lasinergiad'equip.

- Estimular la participacié dels membres individual s sense recorrer alacoercié

- Fer un seguiment dels punts d'acci 6 tractats ales reunions.

Membres de |'equip?
El membre de I'equip és evidentment el "cor" d'aquest. La idea de una "geréncia participativa' es basa en
permetre que els empleats gjudin a la geréncia a prendre millors decisions. El concepte general de
"sinergia" es basa en el principi de que dos caps pensen més que un, si el lider de I'equip es troba alla per
servir de guia, els seus membres han d'assumir |a responsabilitat de completar amb éxit la tasca. Algunes
responsabilitats especifiques del membre de I'equip son:

- Disposicio per expressar opinions o sentiments.

- Participaci6 activa
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- Escoltar amb atenci6

- Pensar de forma creativa

- Evitar ruptures en la comunicacié

- Estar disposat a sol-licitar una pausa quan sigui necessari.
- Protegir els drets dels altres membres

Facilitador del'equip
Es probable que el rol més dificil en I'ambient de I'equip sigui el de facilitador. Hi ha molts i diferents
criteris amb respecte al que ha de ser la sevafuncid. Algunes organitzacions utilitzen al facilitador com un
membre total de I'equip, atres creuen que el facilitador ha de ser un expert o tenir un gran coneixement
del assumptes de I'equip. En essencia, existeixen tres tipus de facilitadors, son:

1. Integrador/ coordinador.

2. Especialista del procés de grup.

3. Lider de sessions

L'integrador/coordinador pot, i en molts casos ho fa, desenvolupar el rol de lider assistent de I'equip. Les
tasques per aquest individu, en general, es troben en |'administraci6 del procés d'equip i en comunicar-se
amb els altres, per forad'aquest procés. Aquestafuncio es coneix com secretari 0 assistent de l'equip.

L'especialista del procés de grup ésel rol de facilitador més tradicional i consisteix en facilitar les reunions
d'equip amb un enfocament en el procés. Aquesta funcié va ser la que va desenvolupar amb part dels
cercles de qualitat i del procés de solucié de problemes en grup, creats a Japd. Aquest facilitador no és un
membre de temps complet del grup de treball. La seva funcié es pot descriure com professor, i
recolzament de I'equip.

El facilitador o lider de sessions és algu que presideix unareunié, sovint de la forma d'una sessi6 o taller
d'entrenament on no es requereixi un facilitador tradicional. Per norma general, es tracta d'un expert en
matéries sobre problemes o activitats que es presentin.

Considerem que el punt de vista més tradicional del facilitador d'equip, ésadir, |'especialista del procés de
grup, és el millor quan una organitzacié esta desenvolupant una cultura d'equip. En primer lloc el
facilitador de I'equip no ha de formar part del grup. La responsabilitat clau del facilitador de I'equip és
assessorar €l grup pel que faal'enfocament en el procés, no ocupar-se del contingut. Els facilitadors més
efectius son aquells amb I'habilitat de posar a to la majoria de les discussions sobre contingut d'equip i
enfocar-se en |'efectivitat general del grup.

2. Tipusd'equips

Equip de millorament de departament (EMD)*
Aquest equip esta constituit pels empleats d'un departament en particular, que reporten al mateix gerent.
També se'ls coneix amb equips primaris de treball.
Per ho general aguests equips comencen per executar un andlisi de I'activitat de I'area amb la finalitat de
desenvolupar unamissio, el seu conjunt de clientsi les seves respectives mesures.
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Si ellstenen problemes per realitzar aquestes mesures, reben capacitacié per solucionar-los.

Aquest equip tendeix a enfocar-se només en els problemes de tipus 1, o sigui, aquells dels quals I'equip té
coneixement, recursos per utilitzar i contaamb “empowerment” per implementar les seves solucions amb
minima o cap aprovacio exterior. Aquest equip gairebé sempre esta liderat pel gerent o supervisor del
departament.

A casos on el departament té més de 10 empleats, els membres de I'equip real pot rotar-se cada 90 a 180
dies. Aix0 proporcionaatots |'oportunitat de participar.

Per norma general, I'equip es reuneix durant aproximadament una hora, una vegada ala setmanadurant un
periode indefinit. Sidentifiquen els problemes del departament i se'ls hi dona prioritat. La gerencia té el
vot final en cas de que |'equip seleccioni un problemafora del seu abast.

Ja que aquest equip sencarrega d'analitzar assumptes que afecten la seva propia eficiéncia i efectivitat,
existeixen grans oportunitats d'estalviar recursosorganitzacionals.

Equips de millorament de processos (EMP)?*
Un altre grup de treball molt valués per qualsevol organitzacié és "I'equip de millorament de processos’.
Encara que altres grups tendeixen a tenir més d'una missi6 orientada a les "tasques’, a aquest se li permet
enfocar-se en un procés especific. A aquests grups també se'ls coneix amb el nom d'equipsinterfuncionals.
Els seus membres sén dirigits per la geréncia o individus estretament involucrats en el procés en
particular. En alguns casos es realitzen breus reunions durant Ilargs periodes (en general d'una a dues
hores setmanal's durant sis mesos 0 més). Aquests tipus de EMP molt sovint identificaran els assumptes
relacionats amb el procés que es poden corregir atraves de la utilitzacio d'un equip de tasques. Encara que
I'equip de processos estigui unit, el de tasques nomeés es reunira fins que es resolgui I'assumpte tractat del
procés en particular.
Amb freqiiencia les organitzacions donaran prioritat als seus processos critics de negocis i nomenaran
varisEMP per redissenyar o aplicar reenginyeria d'un atres processos a la vegada. En aguests casos, els
membres del EMP per norma general, son designats per que passin entre 50 i 100% dels seu temps en
aquest equip durant tres o sis mesos.
A l'igual que I'equip de millorament del departament, el de millorament de processos té grans oportunitats
dereduir costosinterns aincrementar |'eficiéncia, efectivitat i adaptabilitat del procés.

Cerclesde control de qualitat (CCQ)

Aquest és el concepte d'equip que li va permetre al Jap6 a l'excel-léncia durant les décades dels anys 70 i
€ls 80. També va donar inici a moviment de geréncia participativa a Nord América, tal i com se'l coneix
en |'actualitat. Infortunadament, els cercle de control de qualitat (CCQ) van tenir una mala reputacio a
finals de la década dels setanta i comencament dels vuitanta degut a que la mgjoria de les organitzacions
nord-americanes van utilitzar el concepte de manera errada. La geréncia no va proporcionar la capacitacié
necessaria sobre habilitats, direccié i recolzament per a la implementacié exitosa. A més la geréncia
esperava que els equips de control de qualitat solucionaran els problemes que ella havia estat incapag
d'arreglar durant anys. Com aresultat, la geréncia es va desil-lusionar amb els cercles degut a que aquests
no acumulaven estalvis en diners.

Y oshio Kondo, un dels professors i consultors liders de la qualitat al Japd, va dir:" Els cercles de control
de qualitat es van crear per motivar als empleats, no per reduir costos". El Jap6 ha esta bastant efectiu en
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la utilitzacié d'aquests cercles per entrenar als seus empleats de la manera de solucionar problemes. A
Nord América, aquest moviment va fallar no pels empleats sind degut a la caréncia d'enteniment del
procés per part de la geréncia, i com aresultat, ala seva mala utilitzaci6. A mesura que la geréncia nord-
americana maduri, els seus membres comprendran per que aguests equips sén tan importants per I'eéxit
general del procés de millorament. El concepte d'equip autogestionari es basa en el concepte de cercles de
qualitat.

Aquest tipus d'equips esta constituit en la sevamajor part per voluntaris que realitza reunions breus durant
un periode definit i treballen en assumptes ben siguin departamentals o organitzacionals. La direcci6 de la
geréncia tendeix a ser poca en aquest tipus d'equip. Es probable que aixo hagi portat a que els equips de
CCQ tinguin dificultats. Sha descobert que quant més interés mostri la geréncia en el procés, més
probabilitat hi ha que I'equip tingui éxit. La majoria de les organitzacions dels estats units han passat de
denominar cercle de qualitat a un equip i. encara que siguin exactament ho mateix, I'anomenen de manera
diferent.

Equips de tasques™

Un equip de tasques es convoca amb el proposit de solucionar un assumpte, aixi doncs es dissol. La
geréncia sencarrega d'identificar els membres d'aguest grup de treball, els quals es seleccionen amb base
amb experiénciaen el tematractat.

L'assumpte i/o problema, per normageneral, no sén de caracter urgent. El temps establert per ales tasques
de I'equip poden ser breus reunions durant prolongats periodes (per exemple, una hora setmanal durant 30
dies 0 més) o, si I'assumpte és de naturalesa més immediata, es duen a terme reunions meés prolongades
durant un periode breu.

Equips de treball autogestionaris (ETAG)
L'equip de treball autogestionari sembla ser la "recompensa’ que moltes organitzacions, amb gran
entusiasme, estan tractant de trobar. Considerem que existeix un gran futur per as equips de treball
autogestionaris a EE.UU. perd no creiem que encaratinguin aplicabilitat.
S'ha escoltat que aquest grup de treball té diferents noms, des de equips de treball autdnoms fins equips de
treball autodirigits. En el sentit més real, I'equip de treball autogestionari és aquell que administra les
seves propies activitats sense interferéncia externa de |'alta geréncia. L'equip es responsabilitza de
determinar €l seu propi pressupost departamental, dur els seus propis recursos i també de contractar i
acomiadar empl eats.
La mgjoria de les organitzacions de Estats Units que utilitzen aguest tipus de grup permeten el seu
funcionament amb una minima direccié per part de la geréncia. | en la majoria dels casos funcionen de
manera molt efectiva.
Advertencia: encara que els equips de treball autogestionaris es poden constituir en vertaders "fabricants
de bitllets" per a algunes organitzacions, no funcionen en totes, abans de que la organitzaci6 implementi
aquest tipus d'estructura, ha d'insistir emfaticament en lainiciativa de millorament de la qualitat, i per aixo
es necessita un alt grau de confiabilitat entre la geréncia i els empleats. Aquest tipus d'estructura
organitzacional no és per anedfits.
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Equips" Task Force"(TF)
Laforcade lestasques és un equip que la major part del temps es designa per atreballar en un assumpte o
problema molt important. Els seus membres es reuneixen durant Ilargs periodes, algunes vegades fins a
dotze hores al dia, durant una setmana per un temps breu (per norma general 30 dies 0 menys).
Normal ment, es recorre a aquest tipus d'equip per a solucionar assumptes de "supervivéncia' o problemes
gue ha de corregir-se o sha de resoldre com abans millor. L'activitat d'aguest grup te prioritat sobre totes
les altres tasques que es desenvolupen en la organitzacio, tipicament, els equips de forca de tasques es
constitueixen quan es tanca un procés de manufactura, ja que pot haver un llarg periode degut a problemes
o adificultats de seguretat del client.
En general, els equips (TF) estan liderats per un representant de la geréncia i formats per membres
seleccionats amb base a l'experiéncia directa de I'assumpte a tractar. La participaci6 per part de la geréncia
ha d'gjustar-se alaimportanciai urgéncia de solucionar |'assumpte.
La utilitzacio de equips (TF) indica que la geréncia té problemes importants amb els processos de la
organitzacié. Les organitzacions que tinguin bons processos de negocis mai tindran necessitat d'utilitzar
aquest tipus de equips per portar i corregir els seus problemes, ja que les dificultats seliminaran o
reconeixeran abans que esdevingui en alguna cosa critica.

3. Prendre decisionsi administrar-les®

Un dels obstacles més dificils que haura d'afrontar un equip, des de el principi, és saber com arribar ales
decisions, i, una vegada preses, buscar la forma d'administrar-les. Basicament, existeixen tres maneres
diferents de prendre decisions, pero abans d'analitzar-les, és necessari tractar uns quants elements basics.
Si s'espera que un equip prengui bones decisions, ha de suposar-se que aquest grup de treball compren la
sevatascai conta amb empowerment en un nivell que correspongui. La organitzacié no només ha de tenir
un equip que comprengui amb claredat per que existeix o quina és la sevarao d'ésser, sind també que seli
capaciti en ho basic; per exemple, dinamiques d'equip, efectivitat de grup i solucié de problemes.

Ara es pot dir que la organitzacio té un equip que, per sort, esta funcionant amb una maquina ben
engrasada i que pot concentrar-se per arribar a prendre decisions. Com es va comentar abans, existeixen
nomeés tres maneres diferents de prendre decisions; aquestes son: autocratica, per votacié o per consens.

En I'ambient ideal "d'equip", totes les decisions es fonamentarien en un consens de grup. Existeixen dos
tipus de consens. El primer és el consens dur; aquest es dona en un grup d'individus o en un equip on tots
arriben a un acord absolut sobre un determinat assumpte. Es facil avancar quan Sarriba a un consens
d'aquest tipus. La situacié no és tan facil en el cas del segon tipus, aquest sanomena consens "tou". Es
quan lamajor part dels membres del grup o de I'equip estan d'acord amb un 0 més membres que sinclinen
per una decisi6 diferent i millor. Aquests dissidents, tot i aix0, estan disposats a recolzar la decisi6 del
grup com si fos propia.

Com es pot veure, no es viu en un ambient ideal "d'equip" i, per conseqiient, és necessari estar preparats
per comprometres quan sigui apropiat. Aquest compromis es pot donar de laforma de proposar la tasca o
assumpte per sotmetre'l a votacio i decidint, de coma acord, que independentment del que es tracti, la
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majoria guanya. També podria significar que, com a grup, es pot prendre una decisi6 equivocada i sigui
necessari estudiar I'assumpte amb major profunditat.

Una vegada sha pres una decisi6, ha de trobar-se la manera d'administrar-la de la forma més eficient i
efectiva. El primer pas és administrar amb propietat |'acord al que Sacaba d'arribar a prendre la decisié.
Els equips que es prenguin el temps per administrar I'acord invertiran molt menys temps cometent errors.
La forma més efectiva d'administrar correctament les decisions preses és la comunicacié entre els
membres de |'equip.

4. Comimplementar un procés d'equip’’

Existeixen moltes maneres dimplementar un procés d'equip dins duna organitzacio. Algunes
organitzacions entrenen a tots els membres i els permeten seguir els seu cami. Unes altres ho fan sense
capacitar a ningl. Més organitzacions ho fan seleccionant a unes quantes persones per que rebin
entrenament i després se'ls assigna a equips. La combinacié d'equips de tasques, equips de millorament de
processos, equips de millorament del departament i equips executius de millorament proporciona moltes
més alternatives. No existeix una forma correcta d'implementar el procés d'equip. El pla d'implementaci
dels mateixos sempre és Unic per a la personalitat de cada organitzacid. Les millors practiques que
saconsellen a les organitzacions s6n sempre proporcionar entrenament formal abans d'assignar un
individu a un equip, i mai capacitar a algu fins que no hi hagi la oportunitat de posar a funcionar
I'entrenament.

A continuacio es presenta el model que es recomana utilitzar en cas que tingui aplicabilitat per a la
organitzaci:?®
1. Conformar un equip executiu de millorament (EEM) i entrenar als seus membres en habilitats
basiques d'equip, reunionsi soluci6 de problemes.

2. Fer que el EMM defineixi alguns problemes de rapida soluci6 que tinguin un impacte significatiu
en la organitzaci4. Després sassignen equips de tasques (ET) per solucionar aquests problemes. Per
fer que els ET comencin el seu treball, se'ls hi ha de proporcionar:

Entrenament basic en habilitats d'equip, reunié i soluci6 de problemes.

Elsliders dels grups de tasques també han de tenir capacitaci en habilitats de liderat d'equips.
Elsfacilitadors també han de passar per un procés d'entrenament i se'ls had'assignar per que treballin
amb les equips de tasques.

3. Redlitzar a nivell de geréncia un analisi de I'activitat de I'area (AAA). En aquest cas, cada gerent
guetéacarrec altres gerents (els quals el reporten) han de preparar un AAA amb aguests gerents.

4. Desenvolupar equips gerencials de millorament de departament (EMD). Quan es defineixin les
diferéncies a partir dels requeriments, es poden constituir els EMD gerencials per a que treballin en
aguestes desviacions. Tot el personal assignat a un grup de treball ha de tenir entrenament en equipsii
en solucié de problemes. A cada EMD seli hade nombrar unfacilitador.
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5. Conformar equips de millorament de processos (EMP). Com a resultat de les mesures definides
pel pastres, i d'acord amb les necessitats de negocis, han de seleccionar-se processos claus per part
de I'equip executiu de millorament i nombrar-se un EMP amb la finalitat de simplificar aguests
processos. els seus membre han de rebre capacitaci6 en habilitats basiques d'equip, reunionsi solucié
de problemes.

6.Capacitacid per als entrenadors. després de que el grup gerencial tingui experiéncia amb les
metodologies d'equip, han de seleccionar-se gerents i/o staff clau interessat, amb la finalitat
d'entrenar-los com ainstructors en les metodes d'equip.

7. Establir equips de millorament d'empleats de departament (EMED)/ equips primaris de treball.
Quan la geréncia tingui confianca en el procés de grup i suficient habilitat per a que hi hagi un
ambient d'equip, el procés es difondra a totes les arees del primer nivell (departaments) i comengara
en cada una mitjancant un AAA. Tots els empleats estaran capacitats en habilitats basiques d'equip i
en una metodologia AAA abans d'iniciar les activitats de AAA. després de que s hagi establert les
mesures i requeriments d'eficiéncia i efectivitat per a cada activitat important, els empleats en els
EMED rebran capacitacié en metodologia de solucié de problemes i comencaran la fase de solucié
delesdificultats per ales activitats d'equip.

8. Congtituir cercles de qualitat (si sdn aplicables). A mesura que els cicles d'equip i de solucié de
problemes s'integrin en tota la organitzaci6, sestimulara als grups d'empleats amb la finalitat de que
identifiquin els problemes en els que els agradariatreballar i que no siguin assumits per els EMED.

9. Desenvolupar equips de treball autogestionaris. Amb I'apropiat recolzament de la geréncia, €ls
empleats que siguin membres dels cercles de qualitat es faran cada vegada més efectius en la
correccié dels seus propis problemes. Quan aix0 passi, poden assumir cada vegada majors
responsabilitats de la geréncia. Amb apropiada capacitacié financera i d'operacions generals, les
activitats quotidianes normals per al grup detreball, es poden passar als empleats, i aix0 els permetria
evolucionar cap al conformacié d'equips de trebal| autogestionaris.2® %0 31

3.2.3LaMilloracom apractica en tota la gestio

Independentment de la grandaria i tipus d'organitzacio, la millora com a practica de gestié ha d'estar
consolidada i de tal forma que es compleixin els requeriments del EFQM i en consequiéncia aplicant-se la
organitzacié per processos descritaen I'apartat 2.5.

Amb I'enfoc exposat, I'organitzacié podria canalitzar 1a millora amb les tres técniques que descriurem a
continuacié, lab i la ¢ forca conegudes, laasi be és estudiada per alguns autors® aqui la desenvolupem
per alasevaaplicacio:
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a) Millora de Processos. M etodologia
En aguesta part , un cop decidits per la gestié de processos , passem a analitzar els processos més
profundament , dinsd”un punt de vistareal del que serialagesti6 per processos en una empresa qualsevol.
Per |a correcta gesti6 per processos , €l primer que s'ha de fer és seguir la metodologia per |"andlisi de
processos, que subdividim en les seglients etapes:

1. Identificaci6 del procés/ subprocés

2. ldentificaci6 del contingut i entrades/ sortides

3. Definicio dels objectius

4. Constituci6 del” equip de treball

5. Determinaci6 dels“ medibles*

6. Avaluaci6 delasituacié inicial

7. Estudis de factibilitat i objectius de millora

8. Confirmaci6 d”objectius

9. Andlisi del procési establir prioritats

10. Disseny del plade millora

11. Confirmacié del plai objectius

12. Experimentacio

13. Avaluacio primers resultats

14. Extensi6 del pla

15. Conclusi6 i seguiment

Etapa 1. Identificaci6 del procés objecte de I'estudi

1. Es competéncia del “ Comité de Qualitat Total “ / “ Equip de Direccié “ , la identificacié dels
processos objecte d"estudi.

2. Seran considerats els seguents factors:
- Problemes existents o potencials
- Oportunitats de redissenyar un procés obsol et
- Activitats considerades“ CLAU” pels objectius de |”organitzacio
- Factors critics de|” exit empresarial
3. Larelacio de processos empresarials i subprocessos a considerar , estan indicats en el pla de
politicade |”organitzacio.
4. Per aprioritzar entre alguns processos pot resultar Gtil consultar el pla estratégic del” organitzacio.

Es molt important que quedi ben identificat el procés en el context de la organitzacio.

Etapa 2. Identificaci6 del contingut i de les entrades/ sortides del procés

1. Per definir el contingut i lesfronteres o limits preliminars del procés, és Util considerar:
- El procés acaba amb...
- El procésinclou ...
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- El procésexclou ...
- Les connexions amb altres processos son ...
2. Descriure el contingut del procés mitjangant un diagrama de blocs.
3. Determinacié de les sortides o clients del procés ( poden ser interns o externs i principals o
secundaris).
4, |dentificacié de les entrades o proveidors del procés.

En aguesta etapa , és molt important que quedin ben identificats els clients del procési les exigencies i
expectatives dels mateixos.

Etapa 3. Definicio dels objectius del'andlisi
1. Identificar lescriticitats del procés, expressant necessitats de millorai / oredisseny. Ho trobarem a
(I"annex 4) d aquest treball.
2. Especificar objectius generals considerant:

- Eficacia ( Necessitat declients)

- Eficiéncia ( Us de recursos, cot , ...)

- Adaptabilitat ( Agilitat de resposta)

3. Quantificar si es possible el grau de millora o de ruptura a aconseguir.

A I"equip li hade quedar claralafeinaque seli assigna.

Etapa 4. Creaci6 de I'equip de treball

1. Es competéncia del “ Comité de Qualitat Total “ / “ Equip de Direcci6 “ definir la composicié de
I"equip , considerant:
- Procés objecte d” estudi
- Funcionsinvolucrades
- Criticitats en el propi procés
- Disponibilitat del personal
2. De lamateixa manera, es designara la persona que ha d exercir €l rol deliderar |"equip.
3. Cada director de funcié comunicaraladecisio als interessats.
4. El lider convocara als components de | equip per laprimerai successives reunions.

En cada equip existiran components gestors del procés, usuaris del procési quan sigui possiblei necessari
, existiran components que subministrin “INPUTS“ al procés objecte d"estudi.

Etapa 5. Determinaci6 dels " medibles"

1. Establir laformade medir , en quin grau el procés en general es conduit , i considerant e
specialment els objectius del"andlisi. (annex 5)
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2. Determinar “medibles’ d’eficiencia per conéixer com son utilitzats els recursos (temps de cicle,
temps amb valor afegit, n° d"errors, cost, ...). (al annex 6)

3. ldentificar “medibles* d'eficacia per conéixer el grau en que els outputs satisfan als clients
(puntualitat , durabilitat , ...). (annex 7)

4. Considerar “ medibles* de flexibilitat del procés per conéixer el grau d adaptabilitat a expectatives
futuresi canviants (temps, % sol -licituds)

Aqui hade quedar molt clar com sera mesurat €l procés.

Etapa 6. Avaluacio delasituacié inicial

1. Mitjancant un diagrama de flux, s"ha de reflectir tota la sequéncia d"activitats d acord a descrit a
|"etapa 2.

2. Es recaptaran dades historiques sobre els valors representatius de cada “medible o indicador de
gestio.
3. El procés hade ser comprés, per tant, s"han de determinar segons!”etapa 4, valors de:
- Eficacia
- Eficiencia
- Adaptabilitat
4, Han de identificar-se les activitats que afegeixen valor i les que contribueixen a una baixa qualitat.
(annexos 6.2, 8.1 8.2)

Resultaimportant, no passar ala segient etapa, sense documentar degudament aquesta.

Etapa 7. Estudi defactibilitat i objectius de millora

1. Amb el procés ben documentat, establerts els indicadors de gestio (medibles) i €l valor inicia dels
mateixos, |"equip identificara

- Punts del procés que requereixen accions correctives urgents.

- En quin grau cada “medible” es millorable a priori en funcié dels recursos actualsi / o
amb recursos addicionals.

- Unvalor preliminar objectiu per cadaun dels“medibles’ objecte de millora.
La fita és fonamentalment, millorar €l procés, canviant on sigui necessari, la forma en que el procés es
conduit.

Etapa 8. Confirmaci6 d'objectiusi " medibles"

1. Entrel’etapa8ila9, € lider de I'equip i el “procesowner” aprovaran o modificaran els objectius
preliminars, consultant amb el coordinador, en funcié de lanecessitat de funcions a prendre.
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2. En qualsevol dels casos, es el moment de verificar 1"horitz6 del projecte i la confirmacié o

modificaci6 dels objectius.
3. Eventual necessitat de recursos especials, han de ser evidenciades en aguest punt.

Confirmar |"abast del projecte.

Etapa 9. Analisi del procési establir prioritats

1. Per cada “medible”, es determinara la cadena de causes, i entre elles |la“ Causa arrel“, utilitzant la
grafica Causa - Efecte al's (annexos 9.1 9.2).

2. Unandis critic del DIAGRAMA DE FLUX establert enl etapa 6, facilitara |"estudi .

3. Conegudes les causes, s'identificaran les prioritats, utilitzant si es necessari un grafic de PARETO
(annex 10). L"”ANALISI DE VALOR citat al etapa 6 pot completar |”estudi.

4. Una taula de “BENCHMARKING", orientada a individualitzar les millors oportunitats, pot

completar I"andlisi. (annex 11)

Estracta de comprendre el perqué de la situacié del procés.

Etapa 10. Disseny del plade millora

Posant sobre la taulatot el material citat al” etapa9, es procedeix a:
1. Identificar accions correctives o de millora mitjancant canvis en el procés.
2. En aquesta etapa, es tracta d aportar tot el que pugui millorar: servei a client, valor, temps de
cicle, cogt, flexibilitat, ....
3. Lataula de “benchmarking” i els grafics de Pareto citats en | etapa anterior, solen ser de gran
gjuda en aguests moments.
4. Han de ser estudiades totes les alternatives, mitjancant petitsi / o grans canvis, i els seus efectes
sobre el procés.
5. Es tabularan totes les propostes relacionant-les amb els “medibles* i amb les causes abans
exposades.
6. Han de ser preparats nous:

- Diagramade flux

- Gréfics de Pareto

- Diagrama de Temps de Cicle

- Grafics de valor afegit, per reflectir impactes de millora

Laintegracid i creativitat de | equip, juntament amb tot el seu entorn de treball, son transcendents en
aquest moment.

Etapa 11. Confirmacio6 del plai objectius
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1. Entrel’etapa 10 i la12, el lider o coordinador de l"equipi €l “procesowner” discutiran i aprovaran

si procedeix el plai els objectius, consultant amb el coordinador en funcié de la necessitat de
decisions aprendre.

2. L experimentaci6 o prova pilot sera comunicada a tots els implicats i si procedeix al “Comité de
Qualitat Total“.

S'had assegurar que el plaprevist permetraobtenir els objectius establ erts.

Etapa 12. Experimentacio

1. El procés millorat hade ser provat amb cura, les proves variaran en funcié del tipus de procés.

2. S'indicaran en quina area, moment o etapa es pot assgjar la resposta, indicant-la en el pla,
juntament amb el pilot i data previsible de realitzacio.

3. Pot ser bo prendre dades per mostratge, construir un model o altres simulacions. S ha de buscar la
técnica més adequada per determinar si el canvi funciona o no.

4. S’han de reflectir totes les modificacions que resultin necessaries i revisar els canvis eventuals en
elsresultats previstos.

5. Tractant-se d’un periode de transicié i relativa inestabilitat, es essencial dirigir el canvi,
identificant les persones essencialsi assegurant el seu suport.

Identificar problemesi recursos addicionals si és necessari.

Etapa 13. Avaluaci6 dels primers resultats

1. Quan €l procés en experimentacio i relatives proves confirmin lafactibilitat del canvi, ha de:
- Ser considerades les eventual s dificultatsd extensi, per ampliar les proves si és necessari.
- Ser avaluants els primersresultats i confortant-los amb els previstos.
2. El que succeeix en aguest moment es nomeés el resultat de:
- Labondat deI"estudi de millora.
- Lacapacitat de|"equip de vencer |"apatia, elstemorsi laresisténciaal canvi
- El treball d"assegurar lacol.laboraci6 del personal o funcionsimplicades.

No llencgar el canvi o modificaci6 del procés, mentre les proves no confirmin la validesa del mateix.

Etapa 14. Extensio del pla

1. Laimplantaci6 i extensié del procés modificat, sera escrupolosament pilotat d acord al pla previst.
Resultaimportant la repartici6 de les responsabilitats i dels terminis de realitzacio fixats.

2. Els indicadors de gesti6 del procés (medibles) citats a | etapa 5, es revisaran durant el procés de
canvi confrontant-los amb el's objectius, per identificar possibles desviacions. ( annex 7)

3. S'evidenciaran eventuals necessitats de recolzament, desplegant un pla de contingéncia si es
necessari.
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Durant aquesta etapa, sera revisada la documentacio relativa al procés modificat, per que reflecteixi
fidelment larealitat de mateix.

Etapa 15. Conclusié i seguiment

1. Esrecopilaratotaladocumentacié sobre | estat final del procés.

2. Esreflectiran tots el s resultats obtinguts amb els grafics corresponents.

3. S’han de redactar |es recomanacions pel seguiment del procés.

4, Eventuals implicacions amb altres processos, seran evidenciades, per ser considerades en el
moment oporty.

5. Esredactara una fulla de conclusions.

6. El lider / coordinador del grup de I"andlisi del procés , presentara en nom de I"equip, les
conclusions finals, a Comité de Qualitat Total / Equip de Direccio.

7. Aquest Ultim, si accepta els resultats, definira la forma de consolidar |"aplicacié del procés
modificat.

8. També en aguest moment es regularan les condicions de seguiment per garantir |"estabilitat i
millores futures.

Desprésd un analisi del sistema de processosi vista la seva efectivitat davant dels sistemes existents fins
ara, podriem dir que qui no basa la seva estructura en la gestié de processos, no tindra exit. Per aixo,
podem dir que la Unica soluci6 que tenen les empreses és la gestié per processos, i per tal d"aconsseguir
aquest nou model de gestid, ésimprescindible aplicar técniques com lareenginyeria basades en la millora
gradual o radical segons convingui, per tant, essent tant important com es la reenginyeria, s mereix un
analisi detallat de com actua per tal de facilitar aquest canvi tant necessari per la qualitat i obtenir el segell
de distinci6 dels productes.

b) Reenginyeria de processos

Segons els experts, la reenginyeria és la Unica via per aconseguir un canvi optim. Si anem a buscar €l
significat de la paraula reenginyeria, trobem que ens diu que és la forma o el cami per obtenir la qualitat
total, i aixd comportalamillora de la gestio de tots els processos.
Lareenginyeriafaquel organitzacié s orienti cap ala horitzontalitat i es deixi de banda la verticalitat que
esteniafinsara Laconcepcio horitzontal permet identificar diferents parametres com poden ser :

- Com escreavalor

- Fluxosd'informaci6 i material

- Laformagloba d obtenir unafinalitat

- Més claresrelacions entre proveidor i client

Segons M. Hammer®*, la reenginyeria de processos és un replantgjament total d’ aquests fedisseny
radical).
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L objectiu principal de lareenginyeria, ésl”optimitzacio de la gestio dels processos, guestionant i canviant
Sl es necessari les metesd aquests.
Amb lareenginyeria es poden prendre dues opcions a |"hora d"aplicar-la , un es el cami més tranquil i al
mateix temps més lent, que éslamilloragradual i I"altre és el cami més directe, que és la millora radical.
Totes dues son prou bones al horad aplicar lareenginyeria, per aix0 |"equip encarregat de la reenginyeria
és el responsabledelatria.
Pel que falamilloragradual, s obté amb petits passos o sigui, petites millores en |"espai del temps, que
impliquen atothom.
En canvi, lamilloraradical implica qliestionar el procési comencar de zero. Implica una consideracio de
tempsi recursos diferents.
Totes dues tenen elements comuns, com son:
- forta involucraci6 de tot el personal
- formar part de lamillora continua de I organitzaci@, aplicant-se una, |"altre o les dues, segons
el moment o conveniéncia.

Tot procés de reenginyeria consta de les 4 fases seglients:
Fase 1: iniciaci6 projecte.
Fase 2: comprensié del procés.
Fase 3: disseny del nou procés.
Fase 4. implantacio.
Tot seguit passem a explicar cadascuna de les fases.

Fase 1. Iniciaci6 del projecte
En aquestafases hade crear I’ambit de treball per la reenginyeria dels processos d acord amb la politica
del"empresa.
En el Comite de Direcci6 o Equip de Geréncias hi had’integrar aquesta activitat, per posar-hi €ls recursos
necessarisi amb el compromistotal detot | equip.
Es desenvolupara un pla basat en els punts a millorar i si més no, en els simptomes que presenta
I”organitzaci6. Aquest plahauriad estar integrat en un plade Qualitat Total.
S’indentificara el responsable del projecte, aixi com un “ sponsor” de |"equip de direcci6 per ajudar a
I"éxit del pla.
Es concretaral”abast del canvi previst, processos/funcions af ectades.
Avaluar totes lesimplicacionsi barreresorganitzatives, climalaboral, restad’ efectes del canvi.

Fase 2. Compressio del procés
Primerament s"assegurara que el procés esta ben definit i comprées (entrades, sortides, activitats, formes de
mesurar-ho, aixi com |"estat actual ).
Es comparara aguesta situacié actual amb la situacié prevista en la politica de |"empresa o el seu
desplegament identificant lescriticitats.
Aquesta activitat S'iniciara examinant amb detall |es necessitats, exigéncies, expectatives dels clients.

3 BIBL-IlIl-Hammer&Champy
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A continuaci6 caldra veure tots els aspectes interns identificant activitats que afegeixen valorsi activitats
supérflues.

Si es nota necessitat de millores graduals, s'inclouraen el programa corresponent.

El plade comunicar-se atotal organitzacio.

Fase 3. Disseny del nou procés
Amb el procés ben identificat, ben comprési documentat, siniciarael redisseny, considerant:

- Tots elsinstruments de gestié de la qualitat son especialment Utils.

- Lestecnologies de lainformacid i simuladors sén també de gran ajuda.

- Especialment necessaris en aquesta fase son el “Brainstorming”, “Benchmarcking” i altres
tecniques de treball en equip.
Canvis en |"estructura organitzativa, canvis en sistemes de treball que segur seran necessaris, han de ser
degudament conduits.

Fase 4. Implantacio
En aguesta fase es consideratot el que segueix:
- Planificaci6 de les proves, experimentacio i implantacio propiament dita.
- Articular I"infraestructura, sistemade gestié i tecnologies necessaries.
- El concepte de canvi important en totes | es fases, aqui es transcendent.
- Cal assegurar €l sobreesfor¢ que representatota situacio de transicié per garantir els resultats.
- Laformacio6 de tot el personal implicat té aqui especial importancia.
- L equip detreball hade garantir laconsolidacio i continuitat.

Amb el seguiment dels passos indicats, €l que s aconsegueix és millorar de I'eficacia, |'eficiencia i
|"adaptabilitat dels processos, perd aixo no és tot, encara es pot fer una pregunta que va més enlla. Quée
més es pot fer ?.
Per respondre aquesta pregunta cal mirar millor cap adinsi cap afora, per descobrir les fronteres reals que
tenim. Podem aconseguir millors sistemes, millors processos, millors procediments, practiques, etc. A
partir d"aqui es parlade crear |"excel 1éncia (tothom vol ser el millor).
Un bon motiu per voler ser el millor, pot ser |a satisfaccié personal 6 el reconeixement de la competéncia
de la propia superioritat en algun aspecte, també pot ser un bon motiu, |"ansia de poder i |"afany dels
diners, un altre possible motiu de voler ser el millor pot ser degut a factors externs com per exemple la
pressié delsclients.
Per tal d"aconseguir aquesta excel -|éncia podem fer-ho:

- Mitjancant el coneixement propi ( sabent les propies fortalesesi limitacions)

- Observant, identificant i comprenent organitzacions liders

- Amb | utilitzacié dels millors processos de la nostra organitzacio

- Amb lacreaci6 de nous processos i lamodificacio dels existents

S s’aconsegueix arribar a aquesta excel -léncia tant esperada, tots els esforgos s’han de dirigir a mantenir-
se en aquesta posicio, que és el realment dificil.
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c) Benchmarking %

Lavisié general del benchmarking, és la consideraci6 d”aguest com:
- el procés continu de mesura i comparacié de productes, serveis i practiques respecte al millor
competidor o lider mundial.
Aquesta consideraci6 ens permetralaidentificaci 6 sistematica de:
productes
serveis
processos
practiques, ...

Un cop identificats aquests factors ens permetra:
Millorar laqualitat
Reduir el cost
Reduir tempsdecicle
Disminuir stocks
Millorar satisfaccié dels clients

Els punts d aplicacio del benchmarking, seran inicialment els punts d’interaccié amb els clients, com
poden ser: els productes, la forma d’entrega, la correspondencia, les comunicacions telefoniques, la
precisié en les factures o | efectivitat dels equips de servei. Pero també s aplicara en punts interns de
I"empresa com €l's processos criticsinternsi les activitats clau entre altres.

De benchmarking n’ hi ha de diferentstipus:

- intern

- competitiu

- funcional

- d'activitats
Si analitzem més a fons cadascun d”aguests podrem veure com es desenvolupen, i quin convindria més a
cada empresa depenent de | es necessitats.

Benchmarking intern
Compara practiques i resultats entre equips i funcions internes. Aquest és el més facil i lainformacié que
s obté ésimmediata. Els objectius sén més clars. No existeixen problemes de seguretat ni confidencialitat.
Permet utilitzar recursos interns ja experimentats.
Es una formaimportant de reconeixement.

Benchmarking competitiu (Enginyeria Reversa)
Inicialment es dubtava de I'ética d"aquesta activitat. Compara productes , serveis i processos dels
competidors. Actualment les empreses punteres de tot el mén ho practiquen.
Aqui es sotmeten a proves tant els productes, com els métodes o les instruccions.

% BIBL-lIl-Rolstadas
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Benchmarking funcional
Compara funcions similars d"altres sectors. Permet saber qué fa |"expert funcional (emmagatzematge,
logistica, publicitat, ... ).
Es de facil accés pero amb algunes restriccions:
Necessitats del client ( altaqualitat i durada o baixaqualitat ,usar i tirar ).
Caracteristiques propies del producte ( tamany, forma, pes, ... ).
Utilitzacié del producte ( alimentari, material d” oficina, producte industrial ).

Benchmarking d'activitatsi processos

Es centra en processos interns i externs ( canvi de disseny, reclutar personal,...). També en activitats
concretes com el cobrament ol”embalatge. | tot el que esfaen el diaadia, totesles activitats rutinaries.
Un cop seleccionat el tipus de benchmarking que volem aplicar hem de tenir en compte els passos que
s han de seguir:

1. Planificaci6: Definici6 dels punts clau i plagos.

2. Medicio: Recollir dades.

3. Andlisi.

4. Fixar objectiusi plad accions.

5. Actuacio i actualitzacio.

Cadascun d"aquests passos esta composat per:

1. Planificacio:
Aquest pas resultamés facil si es parteix d”una organitzaci6 per processos.
Es important identificar els punts critics per tal de millorar |"eficacia, | eficiénciai | adaptabilitat. També
identificar els punts o elements que creen dificultats amb els clients, els punts débilsinternsi els permeten
un elevat potencial de millora.
Definir les prioritatsi senyalitzar uns terminis de realitzacio.

2. Medicio
Per cada punt critic es determinara qué medir. La llista de mesures sera breu.
Cal utilitzar termes senzills de medicié utilitzant, si és possible, informacié existent. Preveure els
contactes.
El més important és localitzar funcié, procés, activitat o organitzacié per comparar amb | activitat
paral.lela

S’han derecollir dades mitjancant:
- L'informe (resumsinterns).
- Estudis de mercat.
- Consultoris.
- Resultat d"investigacions.
- Universitats.
- Articlesderevista.
- Llibres.
- Enquestes.
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- Entrevistes.
Per cada font d"informaci6, avaluar:
- Exactitud.
- Confidencialitat.
- Cost de lainformacio.

- Disponibilitat.
- Utilitat.
- Vaor practic.
3. Analisi

Aquesta és |"etapa fonamental del benchmarking. De les dades obtingudes n"han de sortir els millors
sistemes, procediments, processos, practiques,...

S’hade confeccionar una matriu de benchmarking ( annex 11 ). Amb informacions qualitatives també s"ha
de fer unamatriu de benchmarking ( annex 11 ). Confeccionar el diagrama de tendéncies de la org. Propia
/ org. Benchmark.

Identificar i planificar tots els canvis, i unabona organitzacié per tal de portar un treball en grup com cal.

4. Fixar objectiusi plad'accions
Cal fixar uns objectius oreconsiderar elsinicias.
Assignar prioritats als canvis.
Els canvis planificats han de traduir-se en accions concretes. S'han de preveure les proves. | cal deixar clar
qui pilotarales proves.

5. Actuacio i actualitzacio
Cal procedir amb cautela. Dirigir les actuacions i identificar les primeres respostesi resultats.
Eliminar i substituir canvis o accions negatives pel bon desenvolupament del projecte de reestructuracio.
Mantenir al diai analitzar bé el diagrama de tendéncies. Revisar bé |'impacte de cada canvi. Mantenir la
vistaben alerta per tal d"evitar elsimpactes negatius.
| per dltim, identificar parametresi freqiiéncies pel seguiment o repeticié del Benchmarking.

Tal i com s’hadit al comencament abans de determinar el contingut de cadascun dels passos de que consta
el Benchmarking, laqualitat ha passat atenir unanovadimensié i importancia.

En els anys 90 es diu que 8 de cada 10 clients considera la qualitat tan o mésimportant que el preu ( en els
anys 80 eren 4 de cada 10 ). Aix0 ens demostralaimportanciade laqualitat en la nostra cultura actual.
Cada cop que el nom de la teva organitzacio , el producte, €l servei, persones, imatges, ... , entren en
contacte amb els clients, lateva organitzaci6 és qualificada.

El Benchmarking no és una técnica nova, tampoc una moda passatgera. Es simplement una forma logica
d"afrontar laglobalitzacié i la competitivitat.
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3.2.4 El quadre de mesures de gesti6 *°

“Mesurar és comprendre, comprendre és obtenir coneixement, tenir coneixement és tenir poder. Desde el
principi de la seva existéncia, la peculiaritat que diferéncia als éssers humans dels altres animals és la
capacitat d’ observar, mesurar, analitzar i utilitzar lainformaci per generar canvi.” %’

a) Utilitzacio dels mesuraments

Primer de tot dir que els mesuraments poden ser una eina efectiva com a guia per a una organitzacio, si
s’ utilitzen de forma correcta, pero si esfaho contrari poden ser destructives.

Els mesuraments son eines Utils per a guiar a |’ organitzaci6. Mai poden reemplacar un bon criteri, perd
poden millorar de manera considerable | es decisions preses.

Els mesuraments es poden dividir en tres categories:

1. Mesuramentsdel treball:
- Retorn sobre els actius.
- Utilitats.
- Tant per cent de productes adquirits.
- Costos.
- Rotacid d'inventaris.
- Tempsdecicle
- Costos de serveis de post-venda

2. Millorament de processos:
- Tant per cent defectuosos
- Costos ocasionats per laqualitat deficient.
- Capacitat del procés.
- Rendiments de primera ocasi 6.
- Comparacions amb els competidors.
3. Pronosticacio:
- Andisi delestendéncies de mercat .
- Costos del productes.
- Expectatives delsclients.
- Requeriments de nous productes.
- Pressupostos

Cada una d' aquestes utilitzacions té requeriments associats exclusius, i cada una s ha de tenir en compte
guan es dissenyi el sistema de mesuraments. Aquest sistema ha de ser suficientment solid, de manera que
proporcioni una guia per a les tres categories i per a qualsevol nivell d’ organitzacié. Tanmateix ha
d'incloure mesuraments relacionats amb cada un dels sis grups d'interés de I’ organitzaci6. Un bon
sistema de mesuraments serveix per a guiar una organitzacié en una direcci6 positiva. Els mesuraments
poden millorar-se al:
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= Millorar el procés que es vol mesurar

= Enfocar els esforcos en el millorament del mesurament, a expenses d’ altres parts del procés que no es
mesuren.

= Lamalautilitzaci6 de les dades, per donar unafalsaimpressié del millorament.

L’ organitzacio requereix un sistemade mesuraments efectiu i ben administrat per assegurar que es millori
el procési que lagerénciano tingui unafalsail -lusié de millorament.

b) Beneficis delsmesuraments

En primer lloc, i per comengar ail-lustrar el tema ens podem fer aguesta pregunta: Per qué un empleat que
es queixa de tot el que ha treballat durant el dia, després es dirigeix a casa seva i juga tres sets de tennis
(on consumeix a menys el doble d’energia si es compara amb la jornada de treball de vuit hores al dia) i
es sent encantat de fer-ho? Aixo es degut a que I'individu experimenta una sensaci6 de realitzaci6 quan el
sistema de mesuraments li proporcionaretribucions directa. Per que |les persones no es posen a correr prop
de casa seva d'un costat a un altre, en comptes de divertir-se colpgjant una pilota amb una raqueta de
tennis que els hi ha costat una fortuna? Farien el mateix exercici i tindrien la mateixa experiéncia de
coordinar moviments per tocar la pilota. Ho emocionant d’ anar a jugar a bitlles, no es Ilancar la bola siné
és saber quantes bitlles s’ han tombat.

Sense mesuraments no existeix sensacié d autorealitzacio i hi ha poc o cap motiu per intentar millorar o
finsi tot continuar treballant al nivell actual. El treball és relaciona de manera directa amb I’ efectivitat per
amesurar I’ activitat i I’interés que altres persones mostrin al mesurament.

En general, lagerénciarealitza un treball deficient al proporcionar mesuraments als processos. El personal
desitja que se li facin mesuraments , les necessita, els tnics individus que no desitgen que se'ls hi facin
cap tipus de mesuraments son aquells caracteritzats per ser executors deficients. La geréncia ha de
treballar amb els empleats per a desenvolupar mesuraments que tinguin significat, tant per I’empleat com
per | organitzacio. El rol de la geréncia consisteix en desenvolupar un conjunt de procediment i processos,
gue li permetin als empleats donar ho millor de si mateixos. La responsabilitat de I’empleat consisteix en
maximitzar el seu treball, de manera que el resultat es trobi ho més a prop possible dels limits del disseny
del procés.

Per que fer mesuraments? Sense aquest parametre, |'organitzacié pot privar del sentiment
d autorealitzacié als individus, i mai sabra a qui acomiadar 0 a qui promoure. Els mesuraments, i un bon
sistema de retribucions, estimulen a I'individu i a I’equip per a que facin un esfor¢ addicional que
col-loqui al’ organitzaci6 en un lloc lluny del que és comu.

Tan important com sén els mesuraments, per si mateixos son inservibles. A no ésser que hi hagi un
sistema efectiu de retribucions, el mesurament sén una pérdua de temps, esforcosi diners.
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¢) Comprendre els mesuraments

Per qué fer mesuraments:
Els mesuraments son fonamentals per alaforma de vida. Els individus ho mesuren tot. La vida es mesura
en segons, minuts, hores, dies, mesos y anys. Probablement, |’ aspecte més rellevant que va possibilitar el
progrés del Japo és la manera com es va utilitzar els mesuraments i la competéncia entre els individus. Al
treball, lavalua de cadaindividu es mesurapel seu salari i €l seu esforg.

On fer mesuraments
El gran problema és que a gairebé tots els processos és que €l treball es mesura només a final. A la
majoriadels casos, aix0 proporciona pocainformacié relativa ales activitats individuals dins del procés o,
quan esrealitza és massatard.
L’ organitzaci6 had’ establir punts de mesurament propers a cada activitat, de manera que €l personal rebi
retribucions directes, immediatesi rellevants.

Quan fer mesuraments
Esimportant fer mesuraments tan aviat com finalitzi una activitat determinada. Demorar els mesuraments
només possibilita que es cometin errors addicionals. Per exemple un negoci no s’ ha de moure com quan
algul no anotala quantitat girada als xecs, sind que s esperaaque arribi el balang del banc per a determinar
com estrobael compte.

Que s'ha de mesurar
Cada gerent, cada equip, cada persona poden i ha de ser mesurats objectivament, equitativament i
quantitativament.
Encara que lainformaci6 del sistema comptable pugui noreflexar el treball real d’ un gerent, un equip o un
individu si proporciona agunes dades Utils. Es necessari unir la millor informacié de mesuraments, a
partir d’'una combinacié de sistemes de dades. L’ organitzacié necessita desenvolupar Ilistes per funci6 i
procés, que proporciones una combinacié optima de mesuraments quantitatives i qualitatives. “Una
organitzaci6 ha d’ administrar-se com ho farialanaturalesa; no hi ha d’ haver maldat ni pietat”.
Es important que no només hi hagi mesuraments financeres, sind també mesuraments de |’ efectivitat,
eficiénciai adaptabilitat de I’ organitzacid i les seves parts.
La part més important de qualsevol plao operacié d’ equip consisteix a definir els seus objectius en termes
guantitatius i mesurables. Com es pot comencar a quantificar i formular objectiusi mesuraments?

® Elsobjectius han de formular-se en termes del que es vulgui aconseguir.

® Els objectius ha de tenir limits de compliments especifics, de manera que les mesuraments es
puguin prendre com a punt de referéncia, d’ acord amb el temps.

® Els objectius sempre han de ser enérgics; que es puguin complir, que si pugui arribar i que
generin guanys.

®  Els objectiusi els mesuraments sempre han de comunicar-se a tot el personal, a traves de
diversos mitjans de comunicacio.

® Elsobjectius han d’'expressar amb claredat |es oportunitats claus amb els que tot el personal es
pot relacionar. Aquestes s han d’ expressar en termes comprensiblesi significatius.
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A qui s'ha de mesurar
Lagerencia és responsable de proporcionar sistemes solids de mesurament i una apropiada retribucié, per
ajudar a que tots realitzin millor el seu treball. Aquesta s encarrega d assenyalar que és important al
mesurar els seus resultats.
La millor manera de comengar el sistema de mesuraments consisteix en examinar cada una de les
expectatives dels grups d’interés de I’ organitzaci6 i assegurar-se de que es mesurin i es reportin aquestes
necessitats claus. Els mesuramentstipics dels grups d’ interés, son:

® Satisfaccio del client-Clients externs.

® Valor afegit per empleat—Geréncia.

®  Seguretat laboral-Empleats.

® Contractesallarg termini- Proveidors.

® Retorn sobrel’inversio-Inversionistes.

®  Increment alabase tributaria-Comunitat.

La segona prioritat consisteix en analitzar els diagrames de flux de processos criticsi identificar aquelles
activitats que tinguin un impacte significatiu al’ efectivitat, |’ eficiénciai I’ adaptabilitat del procéstotal.

Al revisar el nivell de satisfaccié del client intern s'identificara un tercer conjunt de prioritats de
mesuraments, el qual el seu enfocament es dirigeix a aguelles activitats que no satisfacin les expectatives
del client intern.

Una quarta prioritat seria respecte I'activitat que exigeixi recursos significatius. L’organitzacio pot
mesurar el treball en termes d’ efectivitat i eficienciai expressar-la en termesfisics.

Qui ha de fer mesuraments
La millor persona que pot portar a terme els mesuraments és aquella que executa I’ activitat. Existeix
retribucié immediata. En casos on lataxa d’ errors d' autoinspeccié sigui massa alta, ha de permetre's que
les persones executin entre si el control d activitats dels seus respectius treballs. Com a Ultim recurs, s'ha
de procurar que algu que no formi part de I’ activitat, s encarregui de verificar el resultat del procés. Mai
s’ hade dependre del client extern per que faci lafuncié d' dltim inspector.

Qui ha d’establir els objectius (estandards) de negocis

S had analitzar els objectius (estandards) de negocisi el seu significat. Un estandard determina el treball
minim acceptable per a un individu o unitat que executi una determinada activitat. No es tracta del nivell
actual de treball, en la majoria dels casos, |’estandard sera menor que el nivell actual de treball, si
I’ organitzaci6 té una persona experimentada realitzant la tasca. Quan no es compleixi |’ estandard, hi ha
alguna cosa gue no funciona, i s'ha de prendre mesures.

Es necessari observar els dos tipus clau de mesuraments (efectivitat i eficiéncia) i la manera com
s estableixen els estandards per a cada un. Primer s'ha d'abordar I’ efectivitat (qualitat). La persona o
grups d'individus que rebin els resultats (clients interns i externs) han d’ establir I’ estandard d’ efectivitat.
L’ organitzacié ha de reunir-se amb aquells clients i determinar amb exactitud quines son les seves
necessitats. Després dissenyar un procés que una persona per sota del promig pugui utilitzar i també
satisfer I estandard. S’ ha de recordar que el 50% dels empleats es troba per sota de lamitja.
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L’ eficiencia (productivitat) no esta orientada cap als clients; es controlada pel procés. Tots els processos
tenen una eficiéncia inherent- la menor quantitat de recursos requerits per proporcionar els resultats quan
tot vagi be -. Tanmateix, les coses no sempre es presenten aixi. Els malbaratamentsi la ineficiéncia estan
incorporats al procés.

Sino té un valor acceptable, aleshores el procés ha de redissenyar-se o el gerent decideix no executar
I’ activitat. Aquests estandards es basen en |” habilitat actual de I’empleat en |’ s del procési no s'gjusten a
lareadlitat quan un individu no qualificat executal’ activitat.

Qui ha d'establir els objectius de desafiament

L’ organitzaci6 no ha de confondre els objectius (estandards) de negocis amb |es objectius de desafiament.
Aquests sén molt diferents. Els objectius de negocis son establerts pels clients, ja que reflexen les seves
expectatives, o per lageréncia, ja defineixen el treball minim acceptable. Un objectiu de desafiament és un
proposit establert per I’ equip o individu que executi I activitat, i sempre és més exigent que un objectiu de
negocis, € qual, a més es recol¢a el concepte de millorament continu. Aquest és el mitja per a
proporcionar als clients una qualitat bastant bona. El fet de no complir amb un objectiu de desafiament no
ha d’'impactar el pal de negocis. El proposit de I'organitzacid6 sempre ha d'estar per sobre de les
expectatives del client, sempre ha de ser millor que el pla de negocis i aconseguir més amb menors
recursos.

d) Elsmesuraments sén claus per al millorament

Charles Coonradt, assessor administratiu, considera que s'han de fer negocis més com un joc. Ell
assenyala que aquells mateixos treballadors que exigeixen roba especial per treballar a I'area freda de
magatzem d’ una planta durant només 20 minuts, i que té un descans d €10 minuts per escalfar-se, invertira
un dia complet pescant a un llac congelat. Per qué passa aix0? Els esports motiven a les persones perquée
tenen:

- Regles.

- Mesuraments.

- Retribucions.

A continuacié aplicarem aquests principis als negocis, aixi:

Regles. Tots els esports tenen regles a les quals han de regir-se. Les persones les coneixen i son castigades
guan no s’ gjusten a les regles. Els negocis també tenen les seves regles. Aquests son les procediments i
descripcions de funcions. De la mateixa manera els negocis tenen arbitres: els auditors del sistema de
qualitat. Quan I’ organitzaci6 juga sense obeir les regles, ha de penalitzar-se.

Mesuraments. Els individus necessiten conéixer el seu treball, i és necessari fer-ho de manera personal.
Quina popularitat tindria el golf si I’ Unica retribucié que rebés el jugador és que, per exemple, de les 200
persones que van jugar |I'altim diumenge, el marcador mitja va ser de 93 punts i no se'ls comunica res
sobre la seva puntuacid. En efecte, els mesuraments son critics per mantenir |'interés a una activitat, en
particular si I'organitzacié desitja millorar.
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Retribucions. Els fanatics d alguns esports obtenen algunes retribucions al tractar de millorar el seu joc.
Els professionals guanyen grans quantitats de diners i els aficionats guanyen trofeus, perd tots estan
vinculats a un sistema de mesurament. En els negocis tots els individus necessiten comportar-se com
professionals, 0 no han de tenir €l treball. En efecte, és agradable fer-se acreedor a trofeus, plaques i
sopars de reconeixements quan s arriba a |'excel-léncia, perd els individus també necessiten rebre
retribucions financeres. El pagament ha d’ estar vinculat directament al sistema personal de mesuraments.

El mesurament és important per al millorament, per diferents raons:
® Enfocal’atencio en factors que contribueixen a aconseguir lamissié de I’ organitzacio.
® Mostraamb quinaefectivitat s utilitzen el's recursos propis.
® Contribueix aestablir metesi liderar tendéncies.
®  Proporcionainformacio per analitzar les causes Ultimesi fonts d’ errors.
® |dentifica oportunitats per a millorament permanent.
® Proporcionaasempleats el sentitd’ autorealitzacié.
®  Proporcionaels mitjans per saber I’ organitzacio és perdedora o guanyadora.
® Ajudar aliderar el progrés.

L es organitzacions de recolcament tendeixen a considerar, i finsi tot arriben a tenir la conviccio, que no
se'ls pugui fer cap mesurament; en conseqliéncia, al passat nomes es mesuraven productesi s'ignoraven el
processos de recol cament. Aixo vasucceir per diferents raons:

- A les decades dels anys 50 i 60, €ls costos dels productes (material i mad’'obra)  constituien una part
significativa dels costos totals. En conseqiiéncia, la geréncia es preocupava per realitzar els respectius
mesuraments i administrar-los. Els costos per recolcar el procés eren un element molt petit dels costos, i
en efecte se’Isignorava.

- Els mesuraments tradicionals d’ entrades i sortides no es podien aplicar amb facilitat, per recolcar els
processos.

- Els empleats de I’ oficina consideraven que el seu treball eravariat i Unic, i, com aresultat, no se'l podia
mesurar.

L es tendencies per alsmesuraments estan canviant:

® Del mesurament de productes, al mesurament de processosi serveis.

® D’administrar utilitats, atractar actius.

® Decomplir amb objectius, al millorament continu.

® De mesuraments concentrats a les quantitats, a mesuraments a la qualitat que un enfocament a
I’ efectivitat, I eficienciai |’ adaptabilitat.

® De mesuraments basats en especificacions d’ enginyeriai negocis, a mesuraments fonamentats en
les expectatives dels clientsinternsi externs.
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® D’unenfocament al individu, aunaconcentracio en el procési enI’individu.

® D’un model dictatorial el qual els processos es desenvolupen de d'alt cap a baix, a un model
d’equip orientat a desenvolupament de mesuramentsi al’ administracio del treball.

Com és obvi, tots els processos poden i han de mesurar-se i tractar-se de la mateixa manera com succeeix
amb els processos de manufactura.

€) Tipus de dades per als mesuraments

Quan I’ organitzaci6 estableixi el seu sistema de mesuraments, estara treballant amb dos tipus de dades:
dades d’ atributs i dades variables.

Dades d' atributs
Aquest tipus de dades es comptabilitza, no es mesura. En general per ser (tils, les dades d’ atributs
exigeixen grans grandaries de mostres. Es compilen quan tot el que es necessita saber és “si” 0 “no”,
“continuar” o “no continuar” o “acceptar” o “rebutjar”. Els exemples d’ aguestes dades inclouen:

= L’empleat arribatard al treball?

= Lacartaesvaescriure sense errors?

= El departament es troba per sota del pressupost?

= Lareuni6 vacomencar al’hora programada?

= Esvacontestar latrucadatelefonicaa segon truc?

- Dadesdevariables
Aquestes dades s’ utilitzen per proporcionar una mesura molt més precisa que la subministrada per les
dades d' atributs. Involucren compilar valors numerics que quantifiquen una mesura i, en consequencia,
exigeixen mostres més petites. Exemples d’ aquests tipus de dades serien:

=  Quantitat d’ ocasions que un telefon truca, abans de contestar la trucada.

= Cost del correu nocturn.

= Quantitat d’ hores per processar unasollicitud de canvi aenginyeria.

= Valor endinersdelesaccions.

=  Quantitat dedies!’any que els empleats no van atreballar per que es troben malalts.

=  Quantitat de dies utilitzats en resoldre un problema.

En ocasions sembla dificil establir mesuraments significatives,(per exemple, com va resultar una
exposicié?, com de neta esta I’ oficina?) En moltes situacions, el criteri dels éssers humans entra en joc, i
aixi es poden comparar valors relatius. Per exemple, es pot jutjar la qualitat d’impressié a comparar
diferent imatges.

En alguns casos no existeix una altra solucié que demanar als clients la seva opinié sobre alguns dels
mesuraments més suaus. Després de tot, les seves opinions constitueixen el vertader mesurament d’una
organitzacio.
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f) Caracteristiques dels mesuraments

Els mesuraments son vitals. Si una organitzacié no pot mesurar, no pot controlar; si no pot controlar, no
pot administrar; si no pot administrar no pot millorar. Sense mesuraments cada resultat es converteix en
una sorpresa. Aquestes son el punt de partida dels milloraments, ja que possibiliten que I’ organitzacio
comprengui on es troba, a més de poder establir fites que I'gjudin a arribar al Iloc on desitja anar. Es
necessari desenvolupar mesuraments i objectius d' efectivitat (qualitat), eficiéncia (productivitat) i
adaptabilitat (flexibilitat) per atots els processos critics.

Per obtenir una tarja de resultats equilibrada, I'organitzacié ha de tenir en compte les segiients
caracteristiques:
1. Quereflexi “I’agenda’ del client.
Reflexi “I’agenda’ delageréncia
Es pugui aconseguir encara que aix0 representi un sobre esforg de I’ organitzacio.
Sigui mesurable facilment.
S estableixi i comprengui amb claredat.
Estigui en consonanciaamb lavisiéi fitesde |’ organitzacio.

O r~WN

Al establir el mesurament al procés, ésimportant recordar que laraé per laqual aguests han de mesurar-se
és per millorar, no per castigar. Es (til fer un inventari dels mesuraments actualment utilitzats a
I” organitzacié, per observar si hi ha una que pugui ser Util com indicador del procés. Unafamiliadetres a
nou mesuraments funcionamillor per senyalar el grau de millorament, en comptes d' un sol mesurament.

Existeixen diferents consideracions quan es desenvolupen indicadors dels processos. Primer, ha d haver
un balang entre els punts de vista. El criteri del client (extern) ha d equilibrar-se amb el criteri dels que
executen el procés (intern). Segon els mesuraments (entre tres i nou) han de constituir una mescla
d’indicadors d’ efectivitat, eficiénciai adaptabilitat.

= Efectivitat: el punt en el qual elsresultats d’ un procés o activitat satisfan les necessitats i expectatives
dels seus clients. En aquest cas, el terme client es refereix no només a la persona que rep el resultat,
sind atotes les futures persones que entren en contacte o es vegin afectades pel resultat. L’ efectivitat
es obtenir el resultat apropiat, a lloc i a moment precis, a preu just. Es pot veure que aixo implica
major qualitat. Exemples de mesuraments d’ efectivitat:
- Confiabilitat
- Utilitat
- Capacitat de servei
- Capacitat de resposta
- Aparenca
- Errorsper quantitats de sortides
- Tant per cent de comandes servides atemps
- Satisfacci6 del client
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Els

indicadors d’efectivitat interna mostren en quina mesura els proveidors estan complint els seus

requisits. Algunes vegades €l client extern no és conscient d’ aquest tipus de problemes. Alguns exemples

son:

- Paraules gue comencen amb re (exemples: retreball, reparacio, reinspeccio, etc.).
- Errorscapturats.

- Canvisrequerits.

- Interrupcions.

Els indicadors d' efectivitat externa mostren que el producte o €l servei satisfa al client extern del procés.
Alguns exemples son:

- Comandes servides tard.

- Queixesdelsclients.

- Devolucionsen garantia.

- Documentaci equivocada.

Eficiencia: Mesurament dels recursos utilitzats per produir un resultat. L'eficiencia millora quan
s'inverteixen menys recursos per generar un resultat especific. Els exemples tipics de mesuraments
d’ eficiéncia son:

- Tempsdecicles per unitat.

- Tempsde processament per unitat.

- Recursos utilitzats per unitat

- Costosdevalor afegit per unitat

- Transaccions per hora

- Provesper hora

Adaptabilitat (flexibilitat): L’habilitat d'un procés o activitat per gestionar futures i variables
expectatives del client i sol-licitudsindividualsi especials del client d’ avui. Amb fregiiéncia s ignoren
els mesuraments d’ adaptabilitat, perd son critiques per obtenir un avantatge competitiva. Els clients
sempre recorden quan una organitzacio va actuar o no va fer res per satisfer les seves necessitats
especials. Exemples de mesuraments d' adaptabilitat son:

- Tant per cent de comandes especials introduits en vuit hores

- Tant per cent de comandes especial s processades

- Tant per cent de comandes especials concedits anivell d’ empleats.

Financeres: Existeix un grup de mesuraments financers que s han convertit en essencials per a moltes
organitzacions. Per exemple:

- Retorn sobrelainversio (ROI)

- Retorn sobre els actius (ROA)

- Tant per cent d’ utilitats sobre les ventes

- Actius

- Ventesanuals

- Costos d' operacié

- Vaor afegit per empleat (VAE)

- Capital d'accionistes
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* Negocis: Aixi mateix existeix un grup de mesuraments no financers, relacionades amb els negocis,
gue sbn importants per exemple:
- Accidents per cada 10.000 hores.
- Participaci6é de mercat.
- Infraccions de seguretat mensuals.
- Rotacié d'inventaris per any.

3.3 Elaboracié del model

3.3.1 Definicié del model d’ Organitzacié
Lanostra Organitzaci6 es sintetitzara dient que la mateixa es caracteritzara pels segiients aspectes:

a) Horitzontalitzacié del organigrama. Es prioritzen les necessitats de clients, finalitats de les tasques i
que des de la Geréncia s'estimuli aguest enfocament. Es tracta doncs d' una Organitzacié per
processos, els quals es determinen segons exposem en |’ apartat 3.3.3

b) El treball en equip ha de ser lanormai no I’excepcié. Tot el treball individual ha d’ estar orientat i
subordinat atot allo que I’ equip had’ aconseguir tot seguint el que hem exposat en |’ apartat 3.2.2

c) El concepte de millora que vol dir canvi continu per adaptacio a tot allo que esdevé de la captacid
horitzontal de necessitats externes (també internes), ha d'estar arrelat a cada membre de
I’ Organitzacio

d) L’Organitzacié ha de captar les necessitats de tots els grups d'interes, aixo vol dir que clients,
proveidors, personal, inversors i la comunitat no poden quedar ignorats. Les prioritats seran
establertesi revisades buscant el maxim de suport en I’intern de I’ Organitzacio

L’ Organitzaci6 ha de contemplar totes aquestes caracteristiquesen la:
Selecci6 del seu personal
Laformaci6 del mateix
El sistemade reconeixement i promocio

El Equip de Direcci6, constituit com a Comité de Qualitat Total, tindra plenes responsabilitats en la
Direcci6, Aplicacid i seguiment detot el Pla.
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3.3.2 Elsgrupsd'interési el quadre de mesures*®

En les segiients taules podem veure la relacié que existeix entre els principals grups dinterés d'una
organitzacié (Propietaris, Accionistes, Clients externs, Produccid, Qualitat, Personal i Societat), i les
mesures que podem realitzar per a cada un d'aquests grups. D'aguesta manera, correspondra a cada
empresa, decidir quins grups d'interés tenen prioritat dins de la seva politicai estratégiai podraprendre les
mesures corresponents dins del grup d'interes que prefereixi.

Grup d'interés: Propietaris/Accionistes

ESTRATEGIA OBJECTIUS MESURAMENTS
Estandard de laindustria Millora * 1.1 Vendes per empleat
Sobreviure Flux de caixa * 1.2 Efectes per cobrar de més de x

dies

*  1.3Rotacio d' actiuscirculants

Beneficis Incrementar * 1.4 Utilitats per empleat
* 15 Cost d activitats

* 1.6 Errors de facturacio

* 1.7 Plantilla de personal

Figura 3.1 Propietaris/ Accionistes ( Font: Adaptacio BIBL-I11-Harrington-ATMC)

38 BIBLIII-Juran (2)
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Grup d'interés: Clients externs

ESTRATEGIA OBJECTIUS MESURAMENTS
Participaci6 de mercat Millora * 2.1 Percentatge de la participaci6 de
mercat
Base declients Satisfer-los * 2.2 Puntuaci6 del’ enquesta
* 2.3 Queixes
* 2.4 Entregues fora de termini
* 2.5 Pagaments per garanties
* 2.6 Descomptes
Nous productes Quantitat desenvolupada *  2.7"“Timeto market”
* 2.8 Percentatge que compleix amb
les vendes projectades
Clients/ Socis Col-laboracié * 2.9 Equipsintegrats de

desenvolupament de productes
2.10 Propostes aconseguides

Figura 3.2 Clients externs ( Font: Adaptacié BIBL-I1l1-Harrington-ATMC)
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Grup d'interés: Produccié/Qualitat

manufactura

*

ESTRATEGIA OBJECTIUS MESURAMENTS
Nous productes Dissenyar millor * 3.1 Canvis evitables en enginyeria
Base declients Satisfer-los * 3.2 Llangcament en temps
programats
Excel-lénciaen Reduir costos *  3.3Tempsdecicle

3.4 Cost de retreballs
3.5 Cost de desperdicis

Excel -léncia administrativa

Milloradel procés de negocis

* %k Ok * X

3.6 Reducci6 d’informes
3.7 Eficacia

3.8 Eficiencia

3.9 Adaptabilitat

3.10 Precisi6 inventaris

Subministraments

Millorallista proveidors

3.11 Quantitat reduidade
proveidors

3.12 Percentatge de proveidors
qualificats

Figura 3.3 Qualitat/ Productivitat ( Font: Adaptacié BIBL-I11-Harrington-ATMC)

Grup d'interés: Per sonal

ESTRATEGIA

OBJECTIUS

MEDICIONS

Milloranivell

Formaci6

Assistencia

4.1 Percentatge entrenat

4.2 Hores per empleat al’any

4.3 Percentatge d’ absentisme

4.4 % Participacié en QFD

4.5 % Utilitzaci 6 eines estadistiques

Ambient

Seguretat motivacio

* ok k| ok kX X *

4.6 Accidents laborals
4.7 Queixes per empleat
4.8 Suggeriments per empleat

Taula 3.4 Personal ( Font: Adaptacié BIBL-I11-Harrington-ATMC))
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Grup d'interés: Societat/Comunitat

ESTRATEGIA OBJECTIUS MESURAMENTS

Comunitat Donatius * 5.1 Diners proporcionat per empleat
* 5.2 % de disminuits ocupats

* 5.3 Promoci¢/ Participacio actes

Integraci6 societat culturals

* 5.4 Contaminaci6 acUstica

* 55 Agressionsa medi natural

Figura 3.5 Altres grups d'interes ( Font: Adaptacié BIBL-I11-Harrington-ATMC)

Tot seguit desglossarem i explicarem més detalladament, els diferents punts que composen aguestes
taules:

Propietaris/Accionistes

A lataula 3.1 podem veure els parametres del pla estandard d'avaluacié de gestié que fan referéncia al's
propietarisi accionistes.

1. Estandard de laindustria

L’ objectiu d’ aguesta mesura de gestio és saber si I’ empresa milloral’ estandard de laindUstria. Per saber si
aixo succeeix utilitzem el seglient parametre:

® Vendes per empleat: es dura a terme un control exhaustiu de les vendes que hi ha per empleat de
vendes, per tal de saber si aquests estan dintre dels parametres que es consideren estandard. Si les
vendes d’ algun empleat s6n menors que |’ estandard s’ actuara de manera convenient depenent de les
causes d'aquesta desviacio. Amb la seglient formula es fara un mitjana de les vendes dels nostres
empleats per poder comparar-ho amb d’ altres empreses.

Vendestotals

Vendes per empleat =
N° empleats
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2. Sobreviure

Un dels objectius primers de les empreses és mantenir-se tal i com estar i poder sobreviure sense disminuir
€ls seus ingressos i poder pagar €els seus proveidors. Per saber si aix0 S esta aconseguint es controlaran
diferents parametres. En aguest treball s'anomenaran dos que s6n importants, i que tota empresa amb un
bon plad’avaluacio de gesti6 hauriad avaluar.

® Efectesper cobrar de mésde x dies: es controlara la politica de pagaments i cobraments i en especial
el efectes per cobrar de més de x dies per poder saber I’ efectiu amb el qual disposala nostra empresa.
Per tenir un major control sobre el flux de caixa podem utilitzar el “cash manegement”. El cash
manegement és una ciéncia economica que s ocupa de la gestio del flux de fons i les seves
repercussions economiquesi financeres.

Cash manegement s’ ocupa:

- Control del flux de cobraments, pagamentsi tresoreria en general, en especial influéncia del dies que
passen per ingressar, pagar i obtenir valoracions.

- Tractapart delagestié delsflux d entradai sortida de recursos monetaris.

- El cash manegement es centra en la gestié financera a curt termini. La seva acci6 es localitza a la
gestio de la tresoreria i del capital circulant en general, per una adequada politica i gestié de
cobramentsi pagaments.

Elsfactors del cash manegement:

Termini immediat: limit de 10 dies
Termini de provisio: limit 30 dies
Termini de previsio

Termini pressupostari

Elements que han de plantejar-se

a) Quantitats a gestionar: preveure quines quantitats hauran de cobrar-se, pagar-se, ser carregades,
abonades o invertides.

b) Temps. momentsi terminis (expressat en dies)

¢) Elsmitjans. com pagar i cobra

d) Lesentitats: entitats de financament

El cash manegement permet:

- Menors terminis per als cobraments i els corresponents ingressos, abonaments i valoracid dels
mateixos.

- Obtenci6 dels majors terminis de pagament

- Utilitzaci6 optima dels excedents o déficits de tresoreria
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® Rotacié d’actiuscirculants: larotacié d’ actiu es calculara mitjancant la segtient férmula:
A I'empresal’interessa que la rotacio d' actiu sigui molt elevada, ja que aix0 significa que les vendes
Moviment anual actiu
Stock mitja actiu
son elevadesi aix0 suposa moltes coses positives per al’ empresa.

Rotaci6 d'actiu =

3. Beneficis

A tota empresa un dels seus objectius més importants son els beneficis, és per aixd que no ens ho podiem
oblidar en aquest pla d’ avaluaci6 estandard. Sempre es vol augmentar el benefici obtingut. Hi ha moltes
maneres per saber el benefici de I’empresa en aquest apartat hem cregut convenient valorar-ho pels
segiients parametres:

® Utilitat per empleat: amb aixd volem dir la rendibilitat que ens dona I'empleat en relacié als
ingressos, la produccio i d'altres factors de I’ empresa. La utilitat per empleat ens serveix per saber si
unadeles partson s’ han d’invertir gran quantitat de recursos ens és rendible o si pel contrari ho estem
malbaratant amb uns empleats no rendibles. Si arribem a aguesta Ultima conclusié haurem
d’investigar les causes i les factors que ens fan tenir una utilitat per empleat baixa i corregir-ho. Un
exemple podria ser mala formaci6 dels empleats, amb la qual cosa es podria tenir una benefici molt
elevat invertint uns diners en laformacié dels treballadors.

® Cost d'activitats: fer un calcul del cost que ens costa realitzar qualsevol activitat que readlitzi
I’empresa. El calcul d’' aquests cost ens permetra saber €l cost de cada cosai ens permetrafer diferents
estudis per saber si podem reduir alguns costos.

® Errorsdefacturacio: els errors de facturacio els calcularem amb la seglient formula:

Volum facturacio total

Errorsdefacturacio = —
Volum facturacio retornatsper errors

Aquest calcul ens servira per saber els errors de facturacio que tenim i si la xifra és molt elevada poder
prendre mesures per evitar aguests errors.

® Plantilla de personal:

Normalment es consideralaplantillaal termini del periode considerat.
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Clientsexterns
A la taula 3.2 podem veure diferents parametres a mesurar en el pla estandard d’avaluacié de gestio
relacionat amb el grup de clients.
1. Participacio al mercat

L’ objectiu d’ aquest mesurament és saber quina participacio té la nostra empresa en el mercat en el qual
esta venent o oferint un servei.

Per saber |a participaci6 del mercat utilitzarem la seglient formula:

Demandadel producte

% participad6é mercat=
Demandatotal del mercat

Laimportancia d’ aquest mesurament radica en que I’ empresa necessita saber si el seu producte o €l servei
s’ esta venent bé dins del mercat i en comparacié amb d’ altres empreses competidores. Aquesta mesura ens
aporta coneixements sobre la situaci 6 de la nostra empresa en el's aspectes segients:

. Satisfaccio clients, és a dir, si la participacié en el mercat és elevada podem saber que els
nostres clients estan satisfets, ja que continuen comprant els nostres productes i també podem deduir que
tenim incorporacions noves de clients.

. Situaci6 de I’empresa en el mercat, com més elevada sigui la participacio en el mercat millor
situada estarala nostra empresa.

2. Baseclients

Aquesta part que té com a nom genéric base de clients, té com objectiu principal la satisfacci6 del client.
Per controlar si €els nostres clients estan satisfets amb els nostres productes o serveis utilitzarem els
seglients parametres:

® Puntuaci6 del’ enquesta: periodicament I’ empresa pot realitzar enquestes al's seus clients per saber per
que compren el nostre producte o per que utilitzen el nostre servei. | també per conéixer quins son els
nostres punts febles i aixi poder-ho corregir. També haurem de controlar enquestes que es facin a
nivell global per saber com esta el nostre producte en referéncia als altres.

® Queixes:. es recolliran totes les queixes produides pels clients en uns fulls de queixes, periodicament
es revisaran i es fara un estudi superficial i estadistic sobre aquestes queixes. De les queixes que es
produeixen més, es realitzara un segon estudi aprofundint en el per qué d aquest problema, i com
podem fer-ho per evitar-ho o que esredueix €l problemai satisfer aixi al maxim els nostres clients.
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® Entregues: es portara un control absolut de totes les entregues que es realitzin. En aquest control
s'inclourasi I'entrega ha estat efectuada a temps si s'halliurat abans de temps o si pel contrari s’ ha
endarrerit. Si observem gue en una determinada zona o un producte determinat les seves entregues
s’ endarrereixen sistematicament, realitzarem un control més exhaustiu per determinar quines sén les
causes de que lesentregues no esrealitzin quan toca, i aixi poder fer unaaccié correctora per que aixo
no torni a succeir. Si pel contrari I’endarreriment és puntual s anotara al full de control perd en un
principi no es realitzara cap més accio.

® Pagaments per garanties. Es consideran totes les despeses ocasionades per acondicionar productes
venuts, descomptes especials per defectuositat en els productes, substitucié de productes, etc. , tot en
perdde de garanties.

® Descomptes: es dura un control dels descomptes realitzats i de la disminucié d’ingressos que aquests
descomptes suposen. Podrem fer determinats descomptes, uns per promocionar els nostres productes,
per que ens comprem un volum gran dels nostres productes o per que volem reduir stocks.

3. Nous productes

Com més nous productes Ilanci la nostra empresa al mercat, més participacio tindra al mercat i podra
oferir major servei als clients. Llancar un nou producte al servei suposa una gran inversié de temps i
diners, és per aix0 que €l llangament de nous productes forma part del pla estandard d’ avaluaci6 de gestio.

Els parametres que s’ utilitzen son els segiients:

® “Timeto market” ( Temps per llancar al mercat): amb aquest parametre volem controlar quan temps
triguem en llancar un nou producte. Com més facil ens sigui treure nous productes i que aguests tinguin
una participacié important en el mercat més solida resultara la nostra empresa. Per controlar aguest
parametre utilitzem la seglient formula:

N° productes
N°Periodes

Timetomarket=

® Tant per cent gue compleix amb les vendes projectades: quan [lancem un nou producte al mercat es
preveuen unes vendes, en funcid de la demanda del mercat de la qualitat del nostre producte i de la
saturacié que té el producte dins del mercat. Per saber si aquestes vendes s ha assolit es fara un control
utilitzant laformula que s’ indica a continuacié:

Vendesproj ectades

% acomplimet vendes projectades =
Vendestotals
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4. Clients Socis

En aquest apartat del pla estandard d'avaluacié de gestié s'inclou el que I'empresa fa per innovar i
desenvolupar els seus productes, per tal que d’ oferir un millor servei a client.

® Equips integrats de desenvolupament de productes. es valorara molt positivament la inversié que
I’empresa realitzi per a investigacio i desenvolupament (I+D) i el fet que tingui dintre de la propia
empresa un equip destinat a I1+D. Ja que lainvestigacio i el desenvolupament sdn punts claus per al
millorament de la nostra empresa, per que podem aportar innovacions en els productes i en els
processos, per arealitzar aguests productes, obtenint un producte millor aun menor cost.

® Propostes aconseguides. s'ha de considerar el percentatge d aconseguiment dels nous projectes
proposats per I’ equip integrat de desenvolupament de productes. Si el percentatge d’ aconseguiment és
elevat i té unatendenciaal’ al¢a, significara que la nostra empresa esta aconseguint innovacions en els
productes i que esta realitzant nous productes, i per tant |a satisfaccio del nostre client augmentai la
participacio al mercat és més elevada fent que I’ empresa continui expansionant-se. Si pel contrari les
propostes realitzades, per norma general, no es compleixen s haura de replantgjar lainversio en [+D,
jaqued aquesta no estreu profit.

Qualitat/Productivitat

A lataula 3.3 trobem els parametres que fan referénciaala productivitat i alaqualitat.

1 Nous productes

Del tema de nous productes ja se n"ha parlat en aquest treball i en aguest pla de gesti6 estandard. Araen
volem parlar des de I’ dptica de la producci6 d’ aquests nous productes. El que es pretén amb aquest apartat
és que es dissenyi millor el procés de realitzacié de nous productes. Per aconseguir aixo podem utilitzar €l
“Quality Function Deployment” (QFD) i que ens sera Gtil per evitar alguns canvis que es produeixen en la
cadena de produccid quan es realitza un nou producte. Aix0 ens estalviara temps de llangcament i diners (ja
gue ens estalviem recursos materials i humans). L’ objectiu doncs sera dissenyar millor per evitar molts
dels canvis que es fan per un mal disseny.

2 Basedeclients

El que es vol sempre, sigui una empresa que ofereix un producte o un servei, és satisfer el client, i aixi
aconseguir unabase de clients gran i solida. Per tenir un control sobre la nostra base de clientsi que no en
perdem sind que guanyem clients, utilitzarem el seglient parametre:
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® Llancament en temps programats: Es dura un control sobre el llancament al mercat de tots els nostres
productes siguin productes nous o siguin productes que ja teniem en carterai que s’han millorat i
requereixen un llancament especial per ala seva comercialitzacio. Tota desviaci6 que es produeixi en
el llangament d’ aquests productes serainvestigadai rectificada, per que no torni a succeir.

3. Excel-léncia en la manufactura

Per saber si tenim excel-léncia en manufactura I’ objectiu es aconseguir una reduccié de costos. S ha
establert que el cost és un element essencial ala producciéi en la determinacio de I’ dptim econdmic de la
mateixa, dedicarem dintre del plad’ avaluacio de gestié de I’ empresa un punt important.

D’una manera general podem establir que el cost respon al concepte de “pagament o cessié d' un valor
amb lafinalitat d’ aconseguir un altre que es considera superior o0 més convenient”. En particular i referint-
nos a la produccié a I’empresa, el pagament o cessi0 sera pels factors que directa o indirectament
intervenen alaproduccio, i €l nou valor obtingut sera el producte.

Sobretot considerem tres termes que s' utilitzen a I’empresa i que d’'acord amb la definicié anterior que
hem donat de I’ empresa encaixa amb el concepte de cost.

- Cost (propiament dit): es refereix al consum dels factors productius que es precisen en una
determinada producci6 per poder realitzar-se. Exemple, costos de materials.

- Despesa: es sol referir a aguells costos suportats per aconseguir que I’ empresa tingui una estructura
organitzativa que permeti realitzar la produccié i la col-locacié d’ aguesta al mercat (venda). No es sol
utilitzar, per contra aquest concepte per a referir-se als costos de produccié en si. Per exemple,
despesa de publicitat.

- Carregues: es tracta de conceptes de cost que poden ser del mateix tipus que les anteriors que sén
objecte d’un pagament o cessié directa tangible i aix0 les fa dificil d'identificar. Per exemple,
quantitats afegides a cost del producte a compte del major o menor empitjorament dels equips de
produccio.

Els costos es poden classificar en dos grans grups:

a) Fixes: sdninvariables hi hagi producci6 o no, o del nivell de produccio que hi hagi.
b) Variables: variaran segons el nivell de producci6 que hi hagi.

Relacionada amb aquesta classificacid, es pot fer una altra, segons els grups importants de cost al qual es
refereix.

a) Indirectes: aquells costos que no guarden relacié amb laproducciéi el seu nivell.
b) Directes: costos generats per la propia produccio.
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L es mesures que realitzarem seran:

Es dura un control dels costosi es desglossaran per aixi poder saber en quina part de la cadena productiva
el cost ésmés elevat i aixi podem prendre accions correctives per aque disminueixin les costos.

® Tempscicle: control del temps de fabricacié d’'una peca desglossat en el temps empleat en fer cada
operacid. Un cop tenim aix0 podrem reduir aquest temps de cicle fins a una situacio optima, i aixi
reduirem costos aconseguint I’ objectiu proposat.

® Cost de retreballs: dins d'aquest cost s'inclou les hores de més que ha costat fer un producte per
haver hagut de realitzar un retreball. Aquestes hores son les que es triga ha desfer la feina feta
malament més les hores que es trigaatornar afer lafeina desfeta correctament.

® Cost de desperdici: dins d’aguest cost s'inclou el cost del materia que s ha desaprofitat per la
realitzaci6é d’ una peca malament i el cost en temps perdut per larealitzacié d' una peca no validai €l
temps que s ha necessitat per esmenar |’ error.

4. Excel-léncia administrativa

®  Reduccié d'informes: per cada no conformitat que es produeixi es realitzaraun informe. Si el nimero
d’informes es redueix vol dir que |I’empresa esta assolint I’ excel -Iéncia administrativa. Si pel contrari
el nimero d'informes augmentar d’ un periode respecte un altre, s' haura de fer un estudi per saber que
esta passant dins d’ aquesta secci6 de I’ empresai aixi poder aplicar unaaccié correctora.

® Temps de cicle (periode de maduracio): en aquest cas el temps de cicle que ens referim és diferent
gue a que ens sortia a |’ excel 1éncia en manufactura. El temps cicle o el periode mitja de maduracio,
anomenat també cicle de I'exercici, de financament de la inversié de circulant o de capita
d’ explotacié és un cicle que defineix el temps de recuperaci6 en formaliquida de lesinversions a curt
termini que s'inicien amb la immobilitzacié de mitjans financers captats de |’ exterior a adquirir els
factors productius que seran transformats en productes, que seran venuts per unsimports que alafi es
liquidaran, permetent la remuneracié dels diferents factors i generant un excedent. Les fases del
periode es mostren alafigura 3.6.
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dl d2 d3 d4
>
Subperiode de Subperiode de Subperiode de Superiode de
magatzematge producci6 vendes cobrament
Pmf
d5
Subperiode pagaments
Periode de maduracié economica

Figura 3.6 Temps de cicle ( Font: elaboracio propia)

El periode de maduracié es pot descomposar en diferents subperiodes, expressats en dies:

- Subperiode de pagaments(d;): anomenem rotacions (n1) 0 renovacions del magatzem de material al
quocient:

B Compres material
M= Eigendes mitjanes materias
Obtenim aixi laduracié (d;) en dies del subperiode;

365
n

d.=

- Subperiode de producci6 (d;): anomenem rotacions (ny) o girs de semielaborats al quocient:

Cost producci6 - amortitzacio
n,=—; > — -
" Existencie smitjanes semielaborats

Obtenim aixi laduracié (dy) en dies del subperiode.

365
N,

d-=

- Subperiode de venda (ds3): anomenem rotacions (n3)de les vendes o renovacions del magatzem al
quocient:

_ Cost vendes
Existencie smitjanes productespreu cost

ns
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Obtenim aixi la duracié (d3) en dies del subperiode.

365
N3

ds=

- Subperiode de cobraments (d;): anomenem rotacions (n4) dels cobraments dels crédits al quocient:

_ Vendesa credit
N Saldo mitja credits a dients

Obtenim aixi laduracié (d4) en dies del subperiode.

365
d4: -

- Subperiode de pagaments(ds): anomenem rotacions (ns) de pagaments al quocient:

_ _Vvalor adquisicionsdel periode
e~ Vaor mitja credits dels proveidors

Obtenim aixi laduracié (ds) en dies del subperiode.
_365
N

ds

® Efectivitat: és un factor molt important per I’ excel -léncia administrativa, ja que si la nostra efectivitat
és elevada, vol dir que tenim |’ empresa sota control i que sabem que passara en tot moment. Aixo es
bo ja que aixi podem saber les accions que podem realitzar per millorar I’empresai obtenir un major
benefici. L’ efectivitat I’ obtenim de la segiient formula:

Benefici real

Efectivitat = —————
Benefici previst
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Eficiencia: hi ha dos tipus d'eficiéncia la técnica i I’econdmica. Com estem a |’ apartat d’excel-léncia
administrativa, avaluarem I’ eficiéncia economica. Per calcular aquesta utilitzem la seglient formula:
_ Valor sortida
Vdor entrada

® Adaptabilitat: Normalment amb aquest terme mesurem el grau de resposta en casos especials
anormals, 0 sigui com I'empresa respon en aquestes circumstancies. Es doncs un temps decicle.

® Precisioinventaris: € control de precisio d inventaris es fara minim dos cops al’any. ES miraran els
llistats d’'inventaris i es comprovara que concordin amb larealitat. Si la precisio d’inventaris és baixa
es faraun control més exhaustiu per poder determinar on es produeixen els errorsi aixi corregir-los, si
pel contrari la precisi6 és elevada es podran espaiar €ls periodes de contral.

5. Subministraments

La importancia dels proveidors: Practicament han desaparegut les velles indlstries “completes’, que
partint de les matéries primeres elementals arribaven a la elaboracié del productes totalment acabat per a
I"usuari final.

Actualment, ho normal és que les empreses s especialitzin en un determinat procés (muntatge, acabat
final,...) i subcontractin a una xarxa de proveidors el subministrament de matéries primeres, peces i
components. K. Ishikawa®® afirma que al Jap6, a voltant del 70 per 100 del cost d’un producte al sortir
d’una industria correspon a components comprades a proveidors. Al nostra pais, la xarxa de petites i
mitjanes empreses que rodegen com a proveidors ales grans industries de | automobil s6n un bon exemple
d’ aquest procés de diversificacid i especialitzacio.

| si préviament s ha comprat unabona part del que esven, no es pot garantir laqualitat del producte venut
Si no és té la seguretat de que les parts comprades s6n correctes. Per tant, un dels aspectes basics de la
gestio de laqualitat en una empresa consisteix en assegurar laqualitat dels productes que compra.

® Quantitat reduida de proveidors: s'ha considerat aquest aspecte tot i que hem dit que en les empreses
s’ esta augmentant el nimero de proveidors és bo que hi hagi unareducci6 per que aixi els tenim més
controlats.

® Percentatge de proveidors qualificats: per saber si els nostres proveidors estan qualificats els hi farem
una serie d'inspeccions al's productessemielaborats 0 matéries primeres que ens enviin. Com aixo0 es
costés i a vegades no gaire efectiu, procurarem que en la majoria dels casos es pugui realitzar el que
anomenem “qualitat concertada’ .

39 BIBL-III-Ishikawa.CTC
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Qualitat concertada: el que és tradicional quan s estableixen unes relacions proveidor —client es
gue negociin i quedin perfectament clars aspectes com el preu, manera de pagament, terminis d
‘entrega...., pero res no es concreta sobre la qualitat del producte. En teoria, es déna per entés que tot
ha d'estar bé perd a la practica es necessari assegurar-se de que aix0 és aixi, sotmetent
sistemati cament els productes a determinats plans d’ inspecci 6.

Quan també s arriba a un acord sobre qualitat, de manera que queda reflexat per escrit:

- Elsnivellsde qualitat a subministrar.

- Informacié que acompanyara a producte per constatar els controls realitzats i facilitar un posterior
seguiment.

- Especificacionsde qualitat i fiabilitat que s han de complir.

- Decisionsaprendre en cas sorgir qualsevol defecte o anomalia.

Sent el proveidor el qui es comprometi agarantir el compliment d’ aquests acords, proveint-se dels mitjans
de produccié i de control necessaris per aix0, esdiu que s’ haestablert un acord de qualitat concertada.

Estracta, en definitiva, de formalitzar el compromis de que la qualitat d’ un producte, en el moment de ser
expedit pel proveidor, coincideix amb el que el client ha convingut amb ell.

Aquest compromis es basa en unes relacions de mitua confianca en les que el proveidor no és un ésser
alieé a I’empresa, del que es poden obtenir beneficis immediats obligant-lo a gjustar els seus preus. Es
tracta de veure al proveidor com una organitzacié integrant del nostre propi sistema de producci6 i, per
tant, amb els nostres mateixos interessos pel que fareferenciaaqualitat i productivitat

Per sonal

A lataula 3.4 podem veure els parametres del plad avaluaci6 de gestié que fareferenciaal personal.

1. Milloranivell

En aquest punt controlarem com estan els treballadors i que podem fer per que la seva situaci6 millori. Per
saber aix0 utilitzarem el's seglients parametres:

® Percentatge entrenat: Es portara un control de la formacié de tot el personal, (operaris, técnics,
administratius,..) en fulls on s'indicara la formacié que han tingut i la que puguin estar fent en
I"actualitat. Tot el personal que sigui nou haura de fer préviament un curs de formacio, depenent del
lloc de treball on estigui i de laformacié prévia quetingui. | els que fa més temps que treballen rebran
una formacié continuada segons I’avang que hi hagi al seu sector. Si algun empleat per la seva part
vol realitzar un curs per ampliar lasevaformacié |I’empresali donaratot tipus de facilitats.

“0 BIBL-III-Grima,Tort Martorell
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® Hores per empleat I'any: hi haura un formulari on s'indica les hores minimes que ha de fer cada
empleat en un any i on també s'indicales hores de formaci6 que hafet. Si un empleat no compleix les
hores minimes a final de cada any o de cada periode, haura de recuperar-ho en un curs. També se li
faraun estudi de per que no havolgut fer durant I'any laformacié que seli oferia.

Al punts anteriors ens hem encarregat de la formaci6 dels empleats, ens encarregarem ara de com fan els
seu treball si el realitzen correctament i que tingui unaregularitat d' assistencia:

® Percentatge d'absentisme: es dura un control de I'absentisme dels treballadors. Cada periode
determinat es miraran aquests fulls de control i si s'observa que un empleat té un absentisme major
del que es considera normal, a aquest empleat se li fara un seguiment per determinar les causes
d’ aquest absentisme. Un cop determinades les causes |’ empresa adoptara mesures per que el nivell
d’ absentisme del treballador esredueixi.

® o Participaci6 en QFD*: El QFD (Quality Function Deployment, és a dir, Funcié de
Desenvolupament de la Qualitat) és un sistema organitzat per dissenyar o redissenyar productes amb
dos objectius fonamentals:

- Assegurar que el producte respondra ales necessitatsi expectatives dels clients
- Escurcar el periode de temps que va des de la concepcié del producte (o de es modificacions a
realitzar) fins el seu [langament.

Es consideraran el nimero d’ andlisis fets per any.

® 9 Utilitzacio eines estadistiques: es consideraran €l nimero d’ eines estadistiques utilitzades per els
diferents processos i feines de I’empresa, aixi com també la utilitzacié de les dades que s obtenen
d’ aquestes eines estadistiques.

2. Ambient

L’objectiu d’ aguest apartat és la seguretat del treballador i que aquest estigui motivat. Per saber que
aquests dos aspectes importants per al’ empresa es compl eixen utilitzarem el's seglients parametres:

® Accidentslaborals: I'empresatindra un pla general de seguretat. Un dels punts d’ aquest pla és el que
avaluarem en aquest pla de gestié. Aquest punt és el d’accidents laborals. Cada cop que hi hagi un
accident/incident es recollira en un informe. Si I’accident és greu es fara un estudi per analitzar les
causes i s actuara en conseqiiéncia als resultats obtinguts. Si I'accident és lleu pero reiteratiu es fara
ho mateix que hem comentat anteriorment. Si I’accident o éslleu i puntual s'anotaraal’informei es
faraun petit estudi del per quéi es prendran accions correctores (pot ser no es fara amb tanta rapidesa

4 BIBL-1lI-Grima,Tort Martorell
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com si |’accident fos greu). Dintre de la formacié que hem comentat que rebrien els treballadors hi
haura un apartat important dedicat a la seguretat. Ja que el treballador ha de saber que treballar amb
unes normes de seguretat és bo per a ell i que li aporta profit dins del desenvolupament de la seva
tasca.

® Queixes per empleat: es recolliran en uns documents les diferents queixes que puguin fer els
treballadors sobre €l seu lloc de treball, la seva situaci6 dins I’ empresa, alguna no conformitat en el
desenvolupament d’ alguna tasca o una disconformitat amb lesinstal -lacions de I’ empresa. Al final del
periode es fara I’ estudi corresponent sobre agquestes queixes, es prendran mesures. També es fara un
estudi estadistic per veure si el queixes per empleat disminueixen.

® Suggeriments per empleat: a igual que amb les queixes hi haura un full on sindiquin els
suggeriments dels empleats sobre qualsevol punt de I’empresa. Aquesta informacié sera tractada al
final del periode i en la mesura que sigui possible s atendran els suggeriments dels empleats. Es
realitzara una estadistica, que es fara publica, on es vegin els suggeriments que s han dut aterme i
amb els que tenen possibilitats de realitzar-se, els que no es duguin a terme s explicara en un full
informatiu el per que d’ aquest fet.

Altresgrupsd’interés

Podem veure els altres grups d'interés al taula 3.5 Aquests grups d’interés els hem englobat dins de
comunitat.

1 Comunitat

L’ objectiu que té aquest apartat és el de donatiusi €l d'integracié a la societat que I’ empresa no es vegi
com una cosa llunyana i distant del lloc on estar. Per saber que estem aconseguint aix0 utilitzarem els
seguents punts:

® Dinersproporcionat per empleat: es donara la possibilitat que les treballadors aportin un donatiu, per
alamillorade la ciutat on esta ubicada I’ empresa. Es dura un control merament informatiu per saber
guants treballadors aporten dinersi quina quantitat aporten.

® Percentatge de disminuits ocupats: |I'empresa intentara donar treball a disminuits fisics o psiquics.
Se'ls hi donara un treball segons la seva capacitat laboral. | al igual que les altres treballadors rebran
una formacié. Aquesta formacié sera especial per a ells sind poden seguir la formacié dels altres
empleats. Es important que aixd ho faci I’empresa per gjudar i no per explotar unes persones, és per
aixo que I’empresa no elsinclou dins de la plantillaja que els seu rendiment pot ser inferior i per qué
no poden treballar a qualsevol lloc de treball. Es dura un seguiment d’ aquests treballadors, del seu
rendiment i de la satisfacci6 que tenen en el seu treball.
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®  Promocid/participacio6 actes culturals: I'empresai amb la finalitat d’integrar-se dins de la societat on
es troba, realitzara i promoura actes culturals, lidics o d'esports. Aquests actes estaran destinats
principalment a seus treballadors i les seves families, també podran participar la gent que viu a la
societat. Si I’empresa té una estabilitat econdmicai els beneficis son bons, podria també promoure
entitats esportives o d’ altres entitats.

® Contaminaci6 acustica: es dura un control de la contaminacié acUstica, en primer lloc |I’empresa
haura d’ estar dintre dels limits establerts. L’ empresa haura de disminuir a mesura que passi € temps
€l grau de contaminaci6 acUstica per tal de no perjudicar alasocietat que té al voltant seu.

® Agressionsal medi natural: s'intentara que les agressions a medi natural siguin ho minim possible i
sempre dins dels marges establerts per lallei. L’empresa si no pot reduir les seves agressions al medi
natural promouraactesi activitatsi aportar diners per disminuir I’impacte d’ aquestes agressions.

Podem orientar el quadre cap ales arees que més ens interessin dins de cada negoci, és adir, una empresa
orientada a client haura de donar molta atencié a les mesures del anomenat grup d'interes, pero també
podem utilitzar €l quadre de mesures per determinar la personalitat de la Organitzaci6, en resum podem
dir que el quadre de mesures és critic per adeterminar:

Comprendre el que esta passant

Avaluar lanecessitat de canvi

Avaluar I'impacte del canvi

Corregir les condicions fora de control
Establir prioritats

Decidir quan incrementar |es responsabilitats
Determinar plans d'entrenament addicionals
Satisfer les necessitats dels clients
Proporcionar cronogrames realistes

Satisfer tots els grups d'interés

3.3.3 Determinaci6 dels processos*?

Amb una optica horitzontal de I’empresa, per la determinacié dels processos que la mateixa haura de
gestionar, comencarem per determinar quan i pergué |I’empresa entra en contacte amb clients reals o
potencialsi farem unarelacio el més extensa possible.

Entrar en contacte amb un client, implica unes activitats just en aquest moment pero també prévies, que
agruparem sota la denominacié de Procés Empresarial. Aquestes agrupacions que no tenen perque ser

42 BIBLI-IlI-Antony, Frangou, Kaye
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iguales d’ una empresa a una altre, poden constituir processos en molts casos ja tipics, tals com Captacié
de Comandes, Definici6 del producte, etc. Per aconseguir operativitat el nombre de processos a identificar
hauria de ser de |’ ordre de uns vuit a dotze processos (Veure |’ apartat 2.5).

A partir de consultes atécnicsi directius d’ empreses s' ha extret com aexemple, en quines activitats d’ una
empresa hi ha contacte amb els clients d' aquests n"hem fet un llistat per després relacionar-les amb els
processos d’ una empresa tant en el cas d’ una empresaindustrial com en els cas d’ una empresa de serveis.
A continuacié veurem doncs ales figures 3.7 i 3.8 quines activitats que realitzal’ empresa en contacte amb
els clients estan rel acionades amb els diferents processos a les empreses.
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EMPRESA INDUSTRIAL
(mecanica)

PROCESSOS EMPRESARIALS

ACTIVITATSAMB
CONTACTE AMB ELS CLIENTS

Desenvolupament producte
Formulaci6 d'estrategies
Entrega comandes

Servei post-venda

Gesti6 del personal
Administracio i tresoreria

Comandes telefoniques

—8—Captaci6 comandes

Comandes escrites (correu/fax)

Entrega de material ®

Presentaci6 factures

®—8®———[5cturacid i cobrament

Venciment/ Cobrament factures

Definicid de producte/disseny o

Queixes/ reclamacions ®

Lliurament informaci6 técnica

Propaganda de diferents tipus

o—e—o

Referéncies externes/ actes socials

Consultes/Enquestes Sati sfacci6/Suggeriments e

ALTRESACTIVITATS

Administracié costos
Gesti6o RR.HH ®

Compres I
Programaci 6/Produccio

Administracié Financera ®

Fig. 3.7 Activitats de contacte amb clients i processos empresarials (empresa industrial)( Font: elaboraci
propia)
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EMPRESA DE SERVEIS
(Banca)

PROCESSOS EMPRESARIALS

ACTIVITATSAMB
CONTACTE AMB ELS CLIENTS

Definicid i selecci6é de mercats
Definici6 de productesi serveis
Captacio de comandes

Gesti6 de comandes

Servei post-venda

Formulaci6 de |'estratégia
Gestio dels RR.HH.

Reintegraments

*—©

Adaquisicio d productes financers
Sol -licitud de préstecs ®

Operacions caixers ®

Lliurament extractes ®

Lliurament propaganda I
Actes socials externs

Queixesi reclamacions ®

Consultes/Enquestes Satisfaccid/Suggeréncies g

ALTRESACTIVITATS

Administraci6 de costos ®
Gesti6 dels RR.HH ¢

Compres Productesi serveis I

Planificacié

Administracié Financera ®

Fig. 3.8 Activitats de contacte amb clients i processos empresarials (empresa de serveis)( Font: elaboracio
propia)
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3.3.4 Integracié amb Organitzacié Funcional

Dissenyar €l qué hem vist en |’ apartat anterior i aplicar-ho en una empresa de nova creacié no hauria de
representar grans dificultats, perd en el cas d’una empresa existent, amb una organitzacié funcional
tradicional, el canvi requerira un periode d’ adaptaci6 que la geréncia haura de preveure adequadament.

Una forma d’ adaptacioé pot ser amb un repartiment de competéncies transitori. Vegis a continuacié una
forma d' estructurar el quadre de mesures (i en consegiiéncia les competéncies) en el cas d’ una empresa

industrial i d’una empresa de serveis.

Empresa Industrial

a) Mesures per alesfuncions
Direccié Comercial

Direcci6 Produccio

Direccié Compres

Direccio Técnica

Direccio L ogistica

Direcci6 Financera

b) Mesures per a processos

Desenvolupament Producte

Captacié clients
Entrega comandes

Captaci6 de comandes

Servei post-venda

Control funcionament i resultats

Gesti6 delainformacio
Gesti6 delsRR. HH.

Formulaci6 d'estrategies

Cost vendes/treballador
Cost produccié/treballador
Cost compres

% marge total

Cost total departament
Cost total departament
Rati tresoreria

Dies desenvolupament producte
Marge producte
Nousproductes/any

Nous clients/Total clients
Baixes clients/ any

Temps cicle mitja(dies)

N° comandes no ateses a temps
Noves comandes/total comandes
Guanys noves comandes

Totd marge generat

Peces retornades/Peces Totals
Dies en atendre possibles errors
Nous clients/any

Resultats/any

Incidéencies/any

N° suggeriments/any

Grau de satisfaccio dels clients
Hores absencieshores totals

Ne° treballadors nous/No treballadors antics
Diners inversid/treballador
Dinerg/Projecte
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Empresa de serveis

a) Mesures per a funcions
Direccio Comercial

Direcci6 Produccio

Direccié Compres

Direcci6 Técnica

Direccio Logistica

Direcci6 Financera

b) Mesures per a processos
Definicidi seleccié de mercats
Definicio Productesi Serveis
Captaci6 de comandes
Gestié de comandes

Servei post-venda

Formulacio6 del'estratégia
Gestié delsRR.HH.

Mesura del rendiment

Cost vendes/ Treballador
Cost Producci6/Trebal lador
Cost compres/% marge total
Cost total departament

Cost total departament

Rati tresoreria

Nous mercats/any

Nous mercatsymarge que donen
Nousproductes/any

Nous serveis/any

Noves comandes/UT

Redlitzacié de comandes/Temps d'espera
Comandes per part dels clients/Total comandes
N° comandes no ateses a temps
Reclamacions/Total comandes

Cost reclamacions/cost total de producci
Dinersinversio/Treballador

Hores absencialhores totals

Treballadors noug/antics

Guanys/N° clients

Neclients nous/any

Incidéncies/any

En el seglient quadre es pot veure la relacié entre la organitzaci6 per funcions (vertical) i la organitzacié
per processos (horitzontal) respecte a les principals mesures que podem efectuar en una empresa per
intentar millorar-la.

A la organitzacié per processos (horitzontal) es redueixen els nivell jerarquics i els fluxos de treball
interfuncionals lliguen els processos interns a les necessitats i capacitats tant de clients com de proveidors,
aixo pot suposar grans avantatges, especialment degut a que el personal de la organitzaci6 esveu obligat a
prendre més decisions i assumir més responsabilitat. Aixd provoca una millor coordinacié entre diferents
tasques i departaments, amb la qual cosa Saconsegueix una empresa més dinamica, en €l sentit que és
facilment adaptable als canvis deguts a les exigéncies del mercat.

Per exemple, segons el quadre podem obtenir mesures respecte de I'area comercial, en una empresa
vertical, mesurant directament el cost del departament Comercial, pero si intentem ho mateix a I'empresa
horitzontal, veurem que obtenim més mesures i el que és millor, en diferents processos o equips, amb ho
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qual obtindrem més informaci6 i a més sera més fiable, ja que afecta a diferents persones o equips dins de
I'empresa, i no només al personal del departament Comercial.

Quadre derelacions de mesures: Funcions & Processos ( horitzontal & vertical)

Funcions Dir. Dir. Dir. Compres | Dir. Logistica | Dir. Técnica | Dir. Financera
Comercial Produccié
15.1(cost 15.2(cost 15.3(cost 154 (cost 1.5.5(cost 1.5.6 (cost
vendes) produccio) compres) distribucio) [+D) financiaci6)
1.7.1Personal | 1.7.2 Personal.| 1.7.3 Personal. | 1.7.4 Personal. | 1.7.5 Personal. | 1.7.6 Personal.
Processos . Dpt. Comer. | Dpt. Produc. | Dpt. Comp. Dpt. Log. Dpt. 1+D Dpt. Finac.
Captaci6 21,28
clients
Entregues a 3.2,33,34, |38, 39, 24, 3.10 31
clients 3.5,37,4.6 3.10, 3.11,3.12
Facturacio i|2.6 3.6 12,16
cobraments
Definicié de 2,7,2.8, 2.9,
productes 2.10,4.4, 45
Promoci6 de| 4.1, 4.2
vendes
Assisténcia 22,23 25
clients
Projecci6 4.2 4.7,4.8,5.1, 5.2,
social 5.3,54,55
Gestié 11,12,13 14
empresarial 4.3

Clau de Mesures: ( Veure apartat 3.3.2)

1.1 Vendes per empleat
1.2 Efectes pendents de cobrament
1.3 Rotacié d' actiuscirculants
14 Utilitats per empleat
15 Cost d'activitats
1.6 Errorsfacturacio
1.7 Plantilla de personal
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2.1 Percentatge de la participaci6 de mercat

2.2 Puntuaci6 de les enquestes

2.3 Queixes

2.4 Entregues forade termini

2.5 Pagaments per garanties

2.6 Descomptes

2.7 “Time to market”

2.8 Percentatge que compleix amb les vendes proj ectades
2.9 Equipsintegrats de desenvolupament de productes
2.10 Propostes aconseguides

3.1 Canvis evitables en Enginyeria
3.2 Llangaments en temps programats
33 Tempsdecicle

3.4 Costos unitaris

3.5 Cost de desperdicis

3.6 Reducci6 d'informes

3.7 Eficacia

3.8 Eficiencia

3.9 Adaptabilitat

3.10 Precisi6 inventaris

3.11 Quantitat reduida de proveidors
3.12 Percentatge de proveidors qualificats

4.1 Percentatge entrenat

4.2 Hores per empleat i any

4.3 Percentatge absentisme

4.4 Percentatge utilitzacié en QFD

4.5 Percentatge utilitzaci6 eines estadistiques
4.6 Accidents laborals

4.7 Queixes per empleat

4.8 Suggeriments per empleat

5.1 Diners proporcionats per empleat

5.2 Percentatge de disminuits ocupats

5.3 Promoci 6/ Participacio actes culturals
5.4 Contaminacio acUstica

5.5 Agressions a medi natural
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Processos

. Captacio clients.

Entregues aclients (Compresi produccio)

Facturacié i cobraments (Tramits administratius)

Definicié productes ( Investigacid i desenvolupament)
Promocio de vendes (Marketing)

Assistenciaclients (Assessoriaals clients, servei de consultes)
Projecci6 social (Gesti6 de recursos humans, suports externs)
Gestié empresarial (Financiacio)

IOQMmMoUO®»

Funcions:

Direccié Comercial
Direcci6 Producci6
Direccié Compres
Direcci6 Logistica
Direcci6 Técnica
Direcci6 Financera

S wWN P

3.3.5LaPadliticadel’Organitzacio

En el model d Organitzaci6é que proposem, ha d’ estar dissenyada la Politica de la mateixa, i de forma que
estigui escrita, que sigui coneguda com a minim per tot el personal intern i ha d estar exposadai aplicada
per tot hom. Convé que es revisi amb certa periodicitat (cada un a tres anys) i sempre que una nova
necessitat ho exigeixi.

Ha d'estar dissenyada per la Geréncia, perd amb aportacions del maxim nombre de membres de
I’ Organitzacié. Ha d’ estar consensuada com a minim per tots els membres de |’ equip de Direccid.

Hade considerar |es necessitats de tots els grups d’ interés (veure apartat 3.3.2), pero prioritzant segons el
tipus d' empresa, lasevasituacio, el mercat i e moment o periode de que es tracti.

Hade constituir alld que en la Direccié Hoshin®® ;sen diu “el punt brillant”, o focus al que es dirigeix totes
les activitats de |’ Organitzacio.
3.3.6 El Desplagament de la Palitica

Un cop disenyada |a Politica de I’ Organitzacid, s ha de procedir al seu desplegament de tal forma que en
resultin implicades totes les activitats de la mateixa.

3 BIBLI-Il-Akao
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El primer pas consisteix en determinar les Linies d’ Actuacié Prioritaria (Maxim 8)(normal entre 3 i
8).Exemples: Augment de participacié en el mercat, Disminucié de reclamacions de clients, etz. Aquestes
linies seran revisades cada 0,5/1 anysi renovades cada 2/3 anys.

El seguient pas es determinar els Objectius Prioritaris de I’Empresa, tots quantificables, i de tal manera
que per acada Liniad’ Actuacié Prioritaria en resulti com aminim un Objectiu Prioritari (normal entre 2 i
4). Tots han de formar part del Quadre de Mesures de |’ Empresa i sind, hi seran inclosos.

Sovint abans de determinar els objectius, es convenient que I'equip de Direcci6 prepari la Matriu de
Concreci6 deles Linies de Actuacio, ja que es facilitala determinaci6 dels mateixos. Veure Fig.3.9

Exemple matriu de concrecio de linies d'actuacio

Linea Parametres Condicions de Direccio

Actuacio especifics Objectius I'entorn Actuacid
Augment partici- Manteniment part.
paci6 a mercat 50% mercat intern Mercat extern
Disminucié recla- No augmentar
macions clients -100% descomptes Segment
Disminucio Mantenir DeJuny a
contaminacio -100% produccié Setembre
Disminucio No allargar temps Extremitats
siniestrabilitat -75 % cicle procés superiors

Fig 3.9 Exemple de matriu de concrecio6 de linies d'actuacié ( Font: elaboracié propia)

Per assegurar aquets dos passos del desplagament, resulta convenient redactar la Matriu de Desplegament
delesLiniesde Actuacio. Veure Fig. 3.10
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Exemple de Matriu de Desplegament delesLiniesd’ Actuacio

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
\O \o o)
Objectius T 728 (3 s 37 | 2%
R e 0 > g -
prioritaris £2E€ |3 BB | S g s B | E8 | £8 .
|1 |58 |Bg | |SE |8 |18 &|I|EB |EB ||
| i|33 |8 | |25 |82 | |8 5| |EE |25 ||
! Plewm | § E Pl 2 = bl x| i1 ]8<= | 8w !
;o 1 1 - [OENH 1 Y— ! H H
Linis $E | £ Sc 54| 7|58 |58 |
Grups d'actuacio = 52 | = £ = S8 |23
dinterés = £ 8
Inversors Augment parti- A
cipaci6 mercat . O
B
Clients Disminucio re- C

clamacions clients

Empleats Disminucio
siniestrabilitat

=|o
@
O

o0
C itat | Disminucié
T | contaminecis @ O

<[>

Tipusdecorrelacio:  Alta . Media O Baixa A

Fig 3.10 Exemple de Matriu de Desplegament de les Linies d’ Actuacié (Linies d’ Actuacio- ObjectiusPrioritaris)( Font: elaboracié propia)
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El tercer pas es posar alavista els Processos Empresarials (veure apartat 3.3.3)i concretar quin procés o
processos han d’intervenir per a obtenir cada objectiu. Aix0 es materialitza en una nova matriu que
indiqguem en laFig. 3.11 (Matriu Objectius Prioritaris de |’Empresa/ Processos Empresarials)
Exemple de Matriu d'ObjectiusPrioritaris/Processos Empresarials
PROCESSOS DE L'EMPRESA

Objectius prioritaris
(Quadre de mesures)

Definicié de
productesii
serveis
Adquisicio
de medisi
serveisde
produccié
Entregade
les
comandes

comandes
comandes

Captacio
Gesti6 de

X

Nous clients/ total clients

Time to market (mesos) X X

Unitatstornades/ Total X
subministres

Modificacions X
disseny/any

index freqiiéncia X

index gravetat X

index contaminacio X
gasos (métode A)

index contaminacio X
acustica (metode B)

Fig. 3.11 Exemple de Matriu d’ ObjectiusPrioritaris/Processos Empresarials ( Font: elaboracié propia)

El seglient pas seria ja veure la implicacié de cada procés en la consecucié dels objectius i amb la qual
cosal’ Equip de Procés corresponent iniciaria les seves activitats tal i com es descriu en I’ apartat 3.2.3. De
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totes formes cal dir en aguest punt que lesEines de Gesti6 de la Qualitat son molt Gtils en aquest punt i de
formaespecial, laMatriu X, i el Diagramad’ Arbre.

El pas seglent del desplegament, donada la seva importancia, el descrivim en |'apartat que ve a
continuacio.

3.3.7 LaPlanificaci6 Estratégica i Operativa

El segiient pas del Desplegament de la Politica es preparar una Matriu de Planificaci6 Estrategica, tal com
sindicaenlaFig 3.12
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Matriu de Planificacié Estratégica
(Planificaci6 objectius prioritaris o de ruptura)

OBJECTIUSPRIORITARIS BREU TERMINI MIG TERMINI LLARG TERMINI
1999 2000 2001

1A -20%

2B -40%

3C -30%

4D +40%

SE -100%

6 F 5006

7G [ 5% |

Fig 3.12 Matriu de la Planificaci6 Estrategica ( Font: elaboracié propia)
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Amb la matriu anterior es podra fer el pas segiient del desplagament que consisteix en una Matriu de
Planificaci6 Operativa, en laque el grau de millora en els ObjectiusPrioritaris, queda repartit no solament
en tres anys, sind en els Processos Empresarials afectats. En aquesta mateixa matriu, s'indicara si la
millora a aconseguir en cada procés, sera utilitzant la metodologia de Millora de Processos descrita en
I" apartat 3.2.3a 0 utilitzant la metodologia de Reenginyeria de Processos descrita en |’ apartat 3.2.3b. En la

Fig. 3.13, queda representat un exemple d’ aguesta matriu.

Exemple de Pla Operatiu

Objectiu prioritari Millora 1999 2000 2001
Disminuir M procés F R procés E R procés E
devolucions -40% -10 -20 -10
Disminuir reclamacions M procésD
administratives -40% -40
Increment quota de M procésD R procés E R procés E
mercat (distribuidors) +20% +10 +5 +5
Increment quota de R procés E
mercat +5% +5

(D, E, F.. . . processos)

M Aplicacio de Metodologia de Millora de Processos (apartat 3.2.3a)
R Aplicacié de Metodologia de Reenginyeriadel Procés (apartat 3.2.3b)

Fig 3.13 Exemple de Pla operatiu 1999-2001 ( Font: elaboraci6 propia)

Amb les dos matrius anteriors es disposara de la informacié necessaria perqué els Equips de Procés
puguin iniciar les seves activitats. A cada Equip de Procés, per iniciar les seves tasques, se li donara un
document d'inici tal com el descrit en |’exemple delaFig. 3.14
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Exemple de Diagrama de Procés
(diagrama de blocs)

| PROCES: Adquisici6 de medisi serveis

INPUTS PROCES OUTPUTS
PREVISIO DE REVISIO
MEDISi SERV. | ESTRATEGIES
DEFINICIO MEDI EN
NECESSITATS FUNCIONAMENT
(Maq., Inst.,...)
ESTUDI
RENDIBILITAT
TRAMITS
APROVACIO
Noves necessitats GESTIO
MEDIS SERVEIS OFERTES
GESTIO
COMANDES
GESTIO SERVEI EN FUNCIO-
RECEPCIONS NAMENT REGULAR

POSADA

EN SERVEI

(CK)

Objectius:- Disminuci6 temps decicle Equip:

- Minimitzar queixes després OK (n%% per mes)
- Reduir cost de la gestié de compres (M ptes./any)

Fig 3.14 Exemple de Diagrama de Procés (diagrama de blocs) ( Font: elaboraci6 propia)
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L'Equip de Procés iniciara les seves activitats, aplicant les técniques de Millora de Processos o de
Reenginyeria de Processos segons correspongui i tal com shadescrit en |'apartat 3.2.3

3.3.8 L'agilitat dels canvis

En la Fig. 3.15 resumim els passos indicats en els 'apartats anteriors. Hem fet referéncia a uns
freqliéncies orientatives de revisio (de 0,5 a 1 any) i de renovacié del pla (de 1 a 3 anys). De totes formes
les necessitats de canvis sorgeixen per qualsevol motiu i moment, estotal'Organitzacié que captai sent les
necessitats , principalment externes (en diem les oportunitats), i aixi ho ha d'entendre tot membre de
['Organitzaci6 . Exemples serien:

Una modificaci6 de producte o producte nou
Una nova expectativade clients
Un "fil&" en el mercat
Un retoc drastic de cost
Un canvi en el rumb de I'Organitzacio
Etc.

Principals passos del M odel

-Definicio de la Politica

-Concreci6 linies d'Actuacio
-ldentificaci6 objectius Prioritaris

(del quadre de mesures) (quantificables)
-Planificacio estratégica

-Planificaci6 operativa

-Diagrama de procés

(Diagrama de blocs)

-Full de resultats de I'equip de Procés
-Informe periodic quadre de mesures

Fig, 3.15 Principals passos del Model ( Font: elaboracié propia)

Un seglient pas seria en quin punt (---) el detonador entra en el sistema. | un segiient pas encara seria com
aix0 es comunicat i aplicat (explosio) (///) atotal'Organitzacié. En tots els casos es veuen af ectats:

Procés o processos Empresarials

Quadre de Mesures
i entots els casos caldra fixar o preveure el Temps de Cicle de laresposta

En la nostra proposta, I'Equip de Direccié es el que passa I’encarrec a un o més Equips de Procés,
materialitzat amb indicacions en el Diagrama de Procés (Exemple en la Fig. 3.14). L’Equip de Procés
aplicarael que s'escaigui de allo que hem exposat en |’ apartat 3.2.3 i un cop acabada |a tasca encarregada,
redactaral’ informe corresponent amb un full de resum com el exposat en laFig. 3.16.

Apart tot el que hem exposat, i com ja es evident |I'Equip de Direcci6 i els Equips de Procés, informaran
periodicament de les evolucions del Quadre de Mesuresi en especial dels ObjectiusPrioritaris esmentats.
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Exemple de Full de conclusions

Empresa ANALISI DEL PROCES Coordinador:..................
e FULL DE CONCLUSIONS e
L ocalitat Tl
et PrOCES ..t bbb et
Equip detreball: Objectiusfonamentals:
Resum accions RESULTATS:
EFECTUADES:
EN CURS:
COMENTARIS:
PENDENTS:

Fig 3.16 Exemple de Full de conclusions ( Font: elaboracié propia)




3. Formulaci6 del model 229

3.4 Impactes esper ats

3.4.1 Satisfaccié delsgrupsd’interés

Amb aquest model es pretén assegurar la satisfacci6 de tots els grups d’interés, de tal manera que grups
com €l personal, la societat etc. no siguin simplement ignorats. La millorai I'enriquiment del capital huma
amb el conseguient impacte en els demés es quiestio prioritaria.

La millora de mobilitat i entusiasme i aprofitament de les propies capacitats que esmenta Juran** evitant
I’ estancament de qual sevol membre de la organitzacié es veu afavorit.

L’ excessiu émfasi en la productivitat i reduccié de costos™ en detriment de la qualitat i fiabilitat dels
productes, també es veu millorat amb la consideracio del pla complet de mesures i sistema de gestié del
model.

La freqgient sensacié de alguns grups d’interés, de sentir-se simplement utilitzats (personal, societat,...)*®
es veu també sensiblement disminuida.

Els deures i obligacions dels diferents estaments de la organitzacié propugnats entre altres per Deming®’
tindran amb aquest tipus d’ organitzacié més oportunitats.

Finalment diriem que el model plantejat, amb un quadre de mesures que contempla tots els grups
d’interés, amb unapolitica definidai ben desplegadai amb la horitzontalitzacié de gestié comportara una
major satisfaccié equilibrada de tots el's grups esmentats.

3.4.2 Millores destacables

L’ aprenentatge continu amb aportacions de tots els nivells comporta una millora substancial en la
comunicacié i en consequéncia en lamés rapida soluci6 d’ aguests problemes interns.

L horitzontalitzacié de la gesti6 comportara un millor contacte amb €ls clients el que comportara
igualment una més rapida soluci6 d’ aguests problemes.

Una aproximaci6 a la societat del “Benestar” i del “Ben treballar” *®

aportacions.

també el nostre model hi pot fer

La vertadera involucracié dels directius de les empreses i organitzacions en els plans de millora de la
qualitat total asseguratambé tot el pla de millorade laqualitat total.*°

** BIBLI-III-Deming
BIBLI-III- Harrington (TIM)

jj BIBLI-Ill- Harrington (TIM)
BIBL-Ill-Deming
BIBLI-IlI-Deming

9 BIBLI-III-Crosby
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Les malalties paralitzants de la qualitat que esmenta Deming®® concretades amb I’ émfasi en els beneficis a
curt termini, poca constancia en els plans i proposits, €l treball solitari, concepcié antiquada del liderat,
etc., es veuen molt atenuades.

Considerem que el model organitzatiu proposat i aquest plantejament de la Qualitat Total, constitueixen
una aportacié a les anomenades " Organitzacions que aprenen” °* 32 3334 %5

També considerem que bona part de les limitacions i barreres en I'aplicaci6 de la Qualitat Total (apartat
2.4.2) ®® queden sensiblement millorades.

La conducci6 daquest model contempla i promou les condicions del nou liderat expressat
significativament per P. Senge.®’

Finalment podem dir que aquest model constitueix una especie d’ antitesi de la rigidesa que tant arrelada
esta amoltes organitzacions.® *°
3.4.3 Manteniment i millora de resultats

Laintegracio i flexibilitat que proposem ha de comportar un major aprofitament i equilibri en la utilitzacié
detots elsrecursosi laimportant repercussio en tots el s resultats.

La conduccié dels passos, definicio de la politica, desplegament d'aquesta politica, agilitat en la
identificacio i aplicacié de canvis, aixi com la disminuci6 del que hem anomenat fregaments en |'apartat
anterior, ha de portar amillors resultats, millor assoliment d’ oportunitatsi millors possibilitats futures.

L'esmentat freqlient émfasi en els beneficis a curt termini a expenses dels de llarg termini, és també
atenuat amb una gestid segons el nostre model.

Tot plegat constituira una distinci6 respecte a les organitzacions normals i bones finsi tot, ja que reuneix
les condicions que s estableixen per alaorganitzaci6 excel -lent.®°

°0 BIBLI-lIl-Deming

L BIBLI-III-Senge

2 BIBLI-III-Choppin

%3 BIBLI-III-Garvin

>4 BIBLI-III-Tamimi, Sebastianelli

%> BIBLI-lll-Awcock
BIBLI-lI-Tamimi, Sebastianelli

> BIBL-lll-Seuge pag 418-444
BIBL-llI-Cuatrecasas
BIBLI-lll-Aragay

80 BIBL-III-Harrington
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En conseqliencia els parametres més utilitzats tals com volum d'estocs i rotacid de circulants,
endeutament, tots elstipus de reclamacions de clients, volum d’impagats, valor i estabilitat dels beneficis,
etc. haurien de reflectir millores amb la utilitzacié del model proposat.
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4. Contrastament de la hipotesis

4.1 Introducci6

En |'apartat 1.2 exposavem com aresultats esperats, que :

Les empreses que utilitzessin aquest model tendiran a un millor funcionament i amb consegiiencia a
millorar els seusresultats.

En I'apartat 1.3, esmentavem les dificultats de verificar la hipotesis, perd que amb I's d'un simulador
podriem superar-ho satisfactoriament.

En aguest sentit em dissenyat un assaig que consisteix en formar vuit grups d'estudiants de lacarrera
d'enginyeriatécnicaindustrial tots amb unaformaci6 de base en Organitzacié d Empresesi separant-1os de
forma que a quatre grups després d'impartir-los unaformaci6 complementaria en Organitzacié Funcional i
Direcci6 per Objectius (veure apartat 4.4.1), utilitzarien el simulador de |es caracteristiques que indiquem
en |'apartat 4.2, tots en lamateixa empresai treballant en paral-lel simular el funcionament de la mateixa,
les quals caracteristiques es descriuen en |'apartat 4.3.

Contemporaniament els altres grups després d'impartir-los formaci6 complementaria en Organitzaci6 per
Processos i Gesti6 en Qualitat Total (veure apartat 4.5.1), utilitzarien també el simulador i la mateixa
empresatreballant en paral -lel simularien igualment el funcionament de I'empresa.

M és endavant es faria una comparacio dels resultats, que obtindrien els primers quatre grups respecte els
que obtindrien els altres quatre grups.

El repartiment de competéncies tan per a cadascun dels primers quatre grups com per als segons quatre
grups és respectivament l'indicat en els apartats 4.4.2i 4.5.2.
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En |'apartat 4.4.3 esdescriura el treball fet pels primers quatre grupsi respectius resultats utilitzant el
simulador amb organitzaci6 funcional.

En I'apartat 4.5.3 es descriura el treball fet pels segons quatre equips utilitzant també el simulador amb la
mateixa empresa perd amb organitzaci6 per processos, aixi com també els respectius resultats.

Finalment en I'apartat 4.6 es farala comparaci6 de resultats.

El "Timing" d'aquestes activitats queda exposat en laFig. 4.1
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TIMING DE LA SIMULACIO
22/02/99 MARC ABRIL MAIG 8/06/99
|| I I I I
Dimecresde 10 a 12 tot & quatrimestre
22/02/99 MARC ABRIL MAIG 8/06/99

Dimecres de 12 a 14 tot & quatrimestre

Formaci6 especifica organitzacio funcional
— Formaci6 especifica organitzacio per processos

Elaboraci6 de dades

Fig 4.1 Timing de lasimulacié ( Font: elaboraci6 propia)
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4.2 Procés de simulaci6®

4.2.1 Introducci6

L’ objectiu d' aquest capitol és explicar amb claredat i eficiéncia com utilitzar el simulador per tal de que
el's equips partici pants puguin desenvolupar les seves estratégies d’ unaforma plenai sense limitacions que
es puguin derivar per desconéixer el correcte funcionament del mateix.

L’actitud dels diferents equips sera fonamental a la trajectoria dels equips. Es considera vital per a
I’ obtenci6 de resultats satisfactoris, que els equips participants hagin desenvolupat les seves estrategies i
tinguin unes avantatges competitives planificades abans de comencar la simulacié. El fet que un equip
tingui I’empresa sota control, no significa que sapiga amb exactitud i certesa com es desenvolupara el
segiient periode de la simulaci6, ja que és molt dificil avaluar abans que passin les reaccions dels altres
competidors.

Tenir I’empresa sota control significa que es treballa amb metode, que es deixen a I'atzar la menor
quantitat de variables possibles, i que s ha estudiat afons el funcionament de I’ empresa, per saber el nivell
on es pot influir sobre elscondicionants de la mateixa. Es desaconsellable prendre decisions sota el lema a
veure que passa. Es adir, quan es pren una decisio per veure que passa si esfaunacosao | atre, s’ haura
d’ haver estudiat préviament els possibles resultats que s obtindran i valorar adequadament les desviacions
resultants, amb la finalitat de conéixer millor el funcionament de |I’empresa i del seu entorn, doncs per
controlar i dirigir eficientment s'ha de tenir coneixement de causesi efectes.

El mercat en el que es mou I’ empresa queda definit per les seglients caracteristiques ( que seran explicades
més detalladament en el's apartats segiients):

® 7 zones geografiques ben diferenciades que pertanyen a Espanya: Barcelona Area Metropolitana,
Centre, Llevant, Madrid Area Metropolitana, Nord, Nord-Est i Sud. Aquestes zones sén totalment
independents en el seu funcionament i condicionants. De manera que no reaccionaran igual davant de
les mateixes politiques de publicitat, preu, qualitat, etc.

® Existeixen 15 productes diferents que I’ empresa pot distribuir a cada uns de les 7 zones (el que faun
total de 105 segments possibles). D’aquests 15 productes, les empreses fabriquen inicialment tres
productes, que son els mateixos per atotes. A mesura que es desenvolupi la simulaci6, les diferents
empreses podran ampliar la seva cartera de productes si ho consideren necessari. Els 15 productes que
I’ empresa pot produir son:

e Ordinador personal
¢ Video gammaalta

e Video gammabaixa
e Televisio de 14"’

L B smulador utilitzat amb @ permis de I'autor és el descrit a BIBL-IV- Mussons
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e Televisi6 de 29’

¢ CadenaHi-Fi gammaalta
¢ CadenaHi-Fi gammabaixa
*« Cintadevideo

¢ Cintad audeo

¢ Cameradevideo

¢ Teléfon mobil

¢ Cdculadora

e Caraudio

e Antenaparabolica

« Disquet d’ ordinador

® El programa permet gestionar lafabricacié de tots els productes, ajustar les existénciesi realitzar les
compres de components. També si fa falta espai, comprar una nova fabrica 0 nous magatzems. Tot i
aixo lacompeticio es centra en el's aspectes més fonamentals del marketing.

® L’empresa disposa de set magatzems reguladors a cada zona de venta Una vegada decidida la
guantitat a enviar, automaticament es contracta la flota de transport per distribuir els productes
fabricats a cada magatzem.

® |Lagestio del circulant es pot gjustar mitjancant el sistema de cobrament als clients, pagament als
proveidors, descompte de lletres mitjangant la contractacié d’una polissa a curt termini. A llarga
termini, en cas de necessitats de tresoreria, es pot demanar un préstec o sortir a Borsa; i si hi ha
excedents de tresoreria, es pot comprar una série d’ empreses que s ofereixen a la venta. En cas de
falta de liquiditat, que en situacions reals suposaria acollir-se a benefici de la suspensié de
pagaments, |’ equip participant podra continuar la simulacié ja que rebra automaticament els crédits
necessaris per poder atendre els seus pagaments més immediats (encara que sera a un preu més elevat
del’habitual).

® El programa permet contractar i acomiadar de manera automatica a personal de les diferents arees
funcionals. L’ gjustament es pot realitzar de forma precisa ja que el programa avisa de les necessitats
de cada area.

® [’empresa té un departament de |+D que s encarrega de la millora dels productes i dels processos
productius.

® El departament de ventes esta organitzat amb dues linies : la primera a nivell de producte ( es pot
pensar en “product-managers’) i lasegonaanivell global.

® Lacomunicacio de|’empresa es pot realitzar a traves de les seglients vies de comunicacio: televisio,
radio i premsa escrita. A més de decidir el mitja i la inversio a redlitzar, es pot escollir el tipus de
campanya i el missatge. El rendiment de les campanyes no es pot conéixer a priori, es convenient
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experimentar en lafase TEST, sense oblidar que per a cada mercat, producte i periode, la situaci6 pot
ser diferent i lesreaccions dels clients també.

® Espoden contractar quatre estudis de mercat diferents, encara que recomanem |’ estudi quatre per ser
el més complet i exacte.

® Hi ha sis grups participants a cada mercat, perd a més existeixen quatre empreses ficticies que
pertanyen al master que equilibren els efectes de I’ oligopoli. Es a dir, aquestes empreses representen
el mercat de les empreses petites que competeixen amb les sis empreses reals. Aixi el mercat és de
semi-competéencia perfecta.

® El simulador ofereix als equips participants representacions grafiques de tot tipus que podran ser
impreses i també vistes per pantalla, aixi és faciliten els estudis historics i comparatius i es pot
apreciar millor I’evolucié de I’ empresa.

® El simulador també té la possibilitat de veure €ls resultats de I'empresa mitjancant els informes
economic-financers: balang, compte d’ explotacio, tresoreriai ratis per acada periode simulat.

Lasimulacio s’ haestructurat en les segiients etapes:

® FasePreparatoria: els alumnes se'ls hi va donar les nocions teoriques previes depenent si havien de
treballar amb una organitzaci6 funcional o amb una organitzacié per processos. Posteriorment van fer
unasessio d'introduccié al “ Business Game”, i una altre sessié on van poder veure com funcionava el
programa i van poder experimentar amb les diferents opcions que el programa ofereix. D’ aguesta
manera, el simulador no tindra secrets pels equips participants i excepte les logiques condicions

d’incertesainherents a tota economiade mercat, laresta d’' elements haurien d’ estar sota control.

®  Fase Competitiva (durada tres periodes): un cop realitzada la fase preparatoria es passara a la fase
competitiva. Aquesta fase consta de tres periodes, els periodes representen sis mesos del
funcionament d’una empresa real, amb la qual cosa quan s acabi aguesta fase hauran passat divuit
Mesos.

Per dltim els equips estaran formats per quatre participants que es repartiran diferents funcions o
processos, depenent de |’ estructura d’ organitzacié amb laqual treballin.
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4.2.2 El programa d’usuari

Es torna a recordar que I’ informacié que hi ha a continuacié no serveix per saber |’estratégia que ha
d’ utilitzar durant la simulacio, sind simplement la manera d’introduir les seves decisions al simulador. Les
estratégiesi politiques a continuar, les han de determinar cada equip en base al's seus propis coneixements,
objectiusi interessos.

Quan es posa en funcionament el programa Business, apareixera una pantalla de presentacio. Simplement

pulsant qualsevol teclao el mouse apareix la pantalla principal amb totes les opcions a menu principal de
la part superior.

Al menu principal apareixen |es seglients opcions:

® Arxiu
® Comercia
®  Produccio

®  Financer

® Resultats

®  Nous Productes
® Ajuda

A continuacié descriurem detalladament com moure's dins del programa i introduir les dades que es
considerin oportunes.

a) Arxiu

Per entrar al menl Arxiu s ha de col-locar el punter sobre del submen( corresponent. Es fa “click” i
apareixen les seglients opcions:

® Equip: aaquesta pantalla estan totes les dades corresponents al’ equip de participants a la simulacié
(nom de I’equip, nom i funcions del integrants del mateix, etc. ). A la primera jugada el programa
permet personalitzar i modificar les dades inicials. Per sortir, situar el punter sobre acceptar i fer
“click”.

® Carregar decisio(De disquet): Aquestaopci6 permet actualitzar les dades atraves d’ un disquet al qual
préviament s hauran gravat. També serveix per canviar de periode actualitzant les dades mitjancant el
disquet que ha donat el formador.
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® Lljurar decisio (Al disquet): Es I’ opci6 inversa a |’ anterior, permet gravar les decisions a un disquet.
També serveix per lliurar elsresultats al formador.

® Imprimir: Es pot imprimir informaci6 dels departaments comercial, producci6 i financer (opcions que
son ofrenades pel mena).

® Gravar (Copia de seguretat) : si es considera que les decisions son correctes, aguesta opcié permet
gravar les dades a disc dur, d’ aquesta manera podem tenir una copia de seguretat. O simplement el
podem utilitzar per gravar les decisionsi continuar amb lasimulacio.

®  Sortir: per sortir del programa utilitzarem aquesta opcio, que amés ens preguntarasi volem gravar els
resultats.

El seglent subment a la nostra disposicié és el Comercial. Aquest és probablement el submend més
important doncs totes les decisions rel atives als productes es decidiran en aquest apartat.

b) Comercial

Quan s’ entra en aquest submenU ens podem realitzar la pregunta seglient: Quin és el producte del qual

volem prendre decisions o desitgem informaci6?. S ha d'escollir entre els productes que pertanyen a
I”assortiment de productes inicials, per la qual cosa cada vegada que es vulgui produir un producte nou

s’haura d’'afegir a la cartera de productes a I’opcié 3.6 Nous productes de la qual se'n parlara més

endavant, encara que €l primer periode, degut a la limitacié d'espai ala fabrica, no es poden ampliar els

productes.

Una vegada escollit el producte (Productes), existeixen una series de pantalles per prendre decisions i
d’informaci6 sobre cada un dels diferents termes que s han de tenir en compte. No s'ha d’oblidar que
totes les decisions que es prenguin en aguest submenu son relatives Gnicament i exclusivament al producte
en qlesti6, i per acada un dels productes que es tingui intenci6 de produir s’ hauran de repetir els mateixos
procediments.

Dintre del submenu comercial existeixen les segiients possibilitats:
Productes
Forcade vendes
Zones de vendes
Estudis de mercat

Una vegada escollit el Producte ( introduir el nimero del producte escollit entre les diferents opcions
ofertades) apareixen un nou subment. Aquesta vegada s’ ha de decidir per Arxiu, Dpt. Comercial, Dpt. de
Produccio i d’' Altres. Si s'accepta el Departament Comercial apareixen els seglientssubmends:
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® Decisi6 depreus als quadressombrejats hi ha informacio sobre els preus anteriors, que pertanyen a
cada una de les set zones de vendes, que poden servir com a referéncia. Al costat de cada quadre
sombrejat apareixen uns quadres en blanc, en aquests quadres s han d’introduir els preus de venta per
a producte a cada una de les zones on es pensa vendre i les unitats del mateix. S ofereix a més
I’ opcié Canal de Distribucio, si s activa aquesta opci6 es poden escollir els canals de distribuci6 que
es vulguin per vendre el producte en questid, aixi com el preu de venta a cada un d’ells. El preu de
venta a |’usuari final sera el preu de referéncia 100%; als altres canals se'ls ha d’ oferir un preu en
consonancia amb el seu nivell dins de la cadena de distribuci6. Al quadre annex es demana el valor
en tant per cent de la quantitat de bens que es vendran per aquest canal de distribuci6. Una vegada
fixats els preus, els canals de distribucid i les ventes previstes, es pot abandonar aquesta finestra fent
click sobre sortir.

® Decisi6 de Publicitat: en aquesta pantalla es poden introduir les decisions per a portar la campanya
publicitaria més adequada per a cada producte. Es poden triar entre els diversos mitjans de
comunicacié: Televisido (TVEL, TVE2, Antena3, Tele5 i Autondmiques), Radio (SER, COPE i
Antena3) i Premsa (El Pais, LaVanguardia, El Mundo, ABC i Cinco Dias).

Per a cada un d’ells s ofereixen diferents possibilitats amb major o menor audiéncia, preu i efectivitat
gue nomeés es poden determinar en base a |’ experiéncia. El tipus de missatge (economicitat, servei,
marca, distribucié i prestacions) i el tipus de campanya (intensiva, continua, intermitent) també
hauran de quedar determinats. S'ha de tenir present el producte pel qual s esta escollint la campanya
publicitaria, doncs cada un d’ ells té un comportament diferent.

® Decisi6 I+D: enaguest apartat s'hauran d’ establir les quantitats en milions de pessetes que es pensen
invertir en Investigacio (referent a la millora del producte) i en Desenvolupament (referent a la
milloradel procés productiu. Aquestes dues dades son unainversié latent, ésadir que les mateixes no
es faran palpables fins que es doni I’ ordre de Ilangcament , d'aquesta manera les millores es poden
aplacar i tindran un efecte acumulatiu al periode que es facin efectives mitjancant el Llancament.
Aquest es pot utilitzar per despistar a's estudis de mercat dels equips competidors, ja que als estudis
no esveu si s’ hafet el llancament.

Una vegada fora del Dpt. Comercia i sempre dins del producte triat es poden anar a Dpt. de
Producci6 que detalla totes les operacions del departament de produccié i trameses i que el programa
permet decidir i que després gestiona de forma automatica. Aquest submenu es desglossa en els
seglients: Stocks, Planificacio, Personal i Components.

® Stocks en aquesta pantalla apareixen diferents possibilitats, inicialment es pot veure I’ informacié
dels stocksi deles ventes anteriors per a cada zona. Apareixen les previsions dels stocks del producte
per al proxim periodei I’ organitzaci6 dels seusndlits. A més, hi ha una opcié denominada Mantenim
Stocks, on s'informa sobre el manteniment delsstocks i que permet imprimir una serie de grafiques .
L’ altre possibilitat és el submenu Flota de Transport, aquesta opci6 funcionaigual que la que s’ acaba
de descriure, en aquesta és té informacié sobre els transports a realitzar de fabrica als diferents
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magatzems de les zones de venta. Es recorda als participants que les ventes a cada area es distribuiran
apartir de les existéncies al magatzem corresponent i no des de lafabrica.

® Planificacié: apareix una pantalla amb informacié sobre previsié de ndlits, stocks de fabrica,
produccié necessaria i deficit/ superavit de produccié. A més es disposa de les segiients opcions:
Producci6 Planificada, Planificar (control de Producci®) i Manteniment.

®  Producci6 Planificada: en aquesta pantalla s'ha d’indicar la quantitat que es pensa produir, és €l
resultat de les necessitats de producci6 per asatisfer atots els mercats.

® Planificar: situar €l cursor damunt i fer click per obrir la finestra, en aquest submen( estan quasi totes
lesinformacionsi decisions de produccié i maquinaria.

® Parc de Maquinaria: per a cada una de les maquines necessaries per a la produccié (ensamblatge,
carcassa i empaguetat) s ofereix I’ informacié sobre la capacitat de cada una, €l tipus de torn laboral
utilitzat i les hores pendents d’ utilitzacié.

®  Produccio Planificada: s ofereix I’ informaci6 sobre |la capacitat total de la cadena de muntatge i €l
déficit/superavit. En aquesta pantalla s'ha d’ gjustar les necessitats de torns i hores extres per obtenir
la producci6 necessaria ales ventes previstes.

® Manteniment: aqui es trobatotal” informacio respecte al manteniment dels stocks, es poden a mes
veure i imprimir les grafiques que es vulguin. Es una pantalla només informativa.

® Personal: el personal esdivideix en dues opcions Personal Técnic i Operaris. Per acada un d’ aquests
grups es té informaci6 sobre: forca de treball, costos, rendiments, vacances, tipus de contractes, etc.
També podem veure la Contractacié, Acomiadaments, i Serveis Socials (aquests Ultims influeixen a
lestaxes d absentismei el rendiment delstreballadors). A travesde |’ informacié sobre les necessitats
podrem actuar i ajustar la plantillaala capacitat necessaria.

® Components: es mostra informacio sobre els components de cada producte (costos, nivell d’stocks,
necessitat dels mateixos) i a partir d’ aguesta pantalla es permet realitzar les compres necessaries de
matéries primeres.

Ja s harecorregut tot el departament de producci6 i comercial, dinsde Productes tants sols falta veure la
seccio d Altres.

® Altres: en aquest apartat existeixen els seglients submenus:. Valoracid de |’ stock (que permetra donar
un valor de cost a producte) i Mostrar Grafiques (on existeixen un gran nombre de possibilitats
d’ impressié: preus, ventes, producci6, 1+D, S.S, personal; en resum totes les opcions possibles que
reflectiran les decisions per al producte donat les grafiques poden fer referéncia a cada una de les set
zonesi existeixen diferents modalitats de representacio.
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Una vegada s hafinalitzat amb I’ apartat d' Altres hem terminat amb la informacid relativa a producte. Al
sortir d'aqui, atraves d Arxiu, se’ ns preguntara si desitgem repetir tot el procés per un altre producte o si
volem abandonar aquesta seccid. Seguint amb el menu Comercial, pero ja fora de Producte, ens trobem
davant de |les opcions; Forca de ventes, Promocions, Zones de ventesi Estudis de mercat.

® Forcadeventes: en aguesta pantalla existeixen dues opcions: les Inversions (Formaci6 de venedors,
organitzacié de I’ estructura de ventes i punts de venta) i el Ver Personal de Ventes (informacié
general, contractes, quantitat de venedors necessaria, contractes temporalsi acomiadaments).

® Promocions: en aquest apartat es decideixen les inversions en les diferents opcions de promoci6 que
inclou el programa (firesi convencions, esponsoritzacions, incentiusi merchandising), evidentment
lesinversions en aquest apartat influiran en les ventes dels productes.

® Zones de ventes: apareix un mapa d' Espanya amb les set zones de color diferent. Es situa el cursor
sobre alguna d’ aquestes zones i ' obté informacié economicai demografica de la zona en questio.

® Estudisdemercat: es pot triar entre cap o algun dels quatre estudis de mercat que estan a disposicio,
com més car sigui I'informe més complet i exacte sera. Es recomana I’ estudi quatre per ser el més
necessari per prendre decisions. Els Resultats de I’ estudi de mercat triat es podran apreciar al apartat
de Resultats.

Fins ara s'han vist les opcions de la seccié de Comercial, i com es podra comprovar a continuacié és la
seccié més gran de totes, cal dir que el procés que acabem de fer haura de ser repetit per a cada un dels
diferents productes fabricats per la nostra empresa (excepte els quatre Ultims punts que acabem de veure,
ja que aquests s6n comuns a tots els productes). Si sortim d’aqui tornem a menu principal i triem la
segiient opcié que és Produccio.

c¢) Produccié

Abans de tot, s'hade recordar que el programa permet realitzar automaticament totes les decisions que ha
de fer el director del departament de produccié. En aquest apartat només podrem prendre les decisions de
tipus general que el programa permet realitzar i que afecten a2 Magatzems, Fabriques, Investigacio y
Manteni ment.

® Magatzems: sortird una llista amb els magatzems de cada uns de les set zones, amb els seus
respectius preus de compra i de lloguer, a més d’altres informacions d'interés. Si es marca Info,
obtindrem informaci6 més detallada sobre els volums, necessitats, etc.
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Fabriques. s ofereix en aquesta pantalla informacié de la fabrica en Us i la possibilitat de construir
una nova fabrica. Les fabriques només es poden demanar una a unai no es pot oblidar que no son
operatives fins que no hapassat un periode d'inactivitat.

InvestigaciQ: a aquesta finestra existeix informacié sobre el personal general del departament d’1+D
(costos, tipus de contracte, rendiment, etc.). Aquest personal depén de les inversions realitzades en
I+D acada producte.

Manteniment: en aquestafinestras' informa sobre |’ estat de les maquinesi de la probabilitat de deixar
de funcionar, i en base a aquestes dades fer una estimacio de les despeses i perdues provocades per
un fallo en lamaquinaria, aquesta estimaci 6 es necessaria per alasimulacio illada.

Amb I'apartat de manteniment s ha acabat €l recorregut per la seccié de Produccid, aixi que ja estem en
disposicié d’iniciar el departament financer que estrobaal submenu de Financer.

d) Financer

El departament financer de I’ empresa sera I’ encarregat de supervisar i controlar que no faltin recursos
financers en qualsevol moment de I'empresa. La principal activitat del departament financer a més de
realitzar el control de tresoreria, balang i compte d’ explotacié, sera tot ho referent a. Credits, Descompte
de Paper, Valoracido d'Empreses, Borsa, Cobrament de Clients, Pagament de Proveidors, Morositat i
Personal Administratiu.

Credits: El programa permet realitzar crédits a curt termini (polissa de crédit, anomés un periode) que
nomeés pagaran interessos si s utilitzen credits a llarg termini (a cinc anys) que s amortitzen en deu
parts (recordem que cada periode representa sis mesos reals de I’ empresa).

També hi haun credit especial per acrediempresa per ales situacions de compra d’ empreses.

Descompte de Paper: per gjustar les necessitats de circulant (tresoreria) moltes vegades les empreses
recorren a descompte de paper que consisteix en avancar els cobraments dels clients mitjancant els
bancs. Aquests cobraran una comissio i unsinteressos segons els dies avancats.

Valoracié d empreses: Si I’empresa té uns excedents permanents de tresoreria pot optar per comprar
alguna de les empreses que en cada periode s ofereixen a la venta. El benefici que reporta aquesta
inversié és proporcional al desemborsament realitzat i es cobra cada periode en concepte de
repartiment de dividends. Existeixen diversos métodes per saber el valor de les empreses i
I’ adjudicaci6 que es fa per subhasta.

Borsa: per aconseguir finangcament extern sense perdre la solidesa de I’ empresa, una de les millors
opcions és ampliar capital mitjancant la Borsa. En un periode es pot sortir a Borsai ampliar capital, al
periode seglient queda a exposicié publicanvi finalment en el seglient periode es fa I’ ampliacid. Per
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assegurar la cobertura d’ aquesta ampliacio, recomanem realitzar una ampliacio alliberada amb carrec
areserves.

Cobrament de clients : a aguesta pantalla es presenten una série d opcions amb les diferents
possibilitats de descompte i ajornament en el cobrament de clients, a més permet decidir si es volen
cobrar xecs, mitjancant aquesta opcio evitarem les despeses bancaries perd amb un endarreriment de
15 dies en el cobrament. Per poder fer lasimulaci6 ailladai tenir una bona previsié haurem de suposar
laformade pagament delsclients.

Pagament a Proveidors: s'informa dels diferents tipus de pagament que es poden triar i els descomptes
corresponents. S’ha de decidir la quantitat de pagaments (en tant per cent) que es realitzen a cada una
deles diferents modalitats. Per defecte el s pagaments es realitzaran a 90 dies.

Morositat: en aquest apartat hi hal’ informaci6 corresponent als clients morosos. Per ala simulacio
aillada s'ha de fer I'Estimacié corresponent, que evidentment dependra del nostre criteri. Per
disminuir lamorositat, hi halapossibilitat de Inversié en cobrament de Morosos.

Personal Administratiu: el control del personal administratiu també sera un tasca a carrec del
departament financer, per aix0 el programa brinda I’ informacié general al respecte, de manera
automatica calcula les necessitats i permet decidir la plantilla adequada. En aquest cas de faltar
personal, el programa del professor contracta directament empleats en moduls de 10 persones cada
vegada.

€) Resultats

A |’ apartat de Resultats trobarem informacio relativa als periodes anteriors (Balang, compte de resultats,
tresoreriairatis) i I'informe comprat €l qual els detalls respecte ala competéncia dependran del preu pagat
al periode anterior (veure Estudi de mercat, a Comercial 1.2.2). També es pot obtenir un estudi de
I"'Evolucié dels resultats obtinguts per I'empresa en diferents grafiques que ens ofereixen mdltiples
opcions. Hi hados apartats més a aquest submenu: Calcular resultats (del periode actual) i Llibre Diari.

Per a cada periode anterior trobem | es seglients possibilitats:

Resultats: una pantalla de grafiques on apareixen els seglents termes, Arxiu (permet sortir de
Resultats i imprimir), Producte (permet triar €l producte sobre el qual es vol informacié), Mercat
(mitjangant aguesta opci6 es pot triar alguna de les set zones), Concepte (pot ser ventes, preu, |+D,
stocks, etc.. Existeixen alguns conceptes en els quals la informacié que es dona és per a tota la
peninsulai tots els productes: forga de ventes, Promocions, Plantilla d’ administracio, Beneficis Nets i
Acumulats), Grafica (en aguesta opci6 convé triar €l tipus de grafica).

Informe de Tresoreria: tota I’ informacié sobre el moviment d efectiu produit a caixa durant el
periode, tant en entrades (cobraments) com en sortides (pagaments). Aixi mateix es pot imprimir.
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Balang: aaquesta finestraestroba el balang de I’ empresa corresponent a aquest periode. Igual queala
restad’ informes existeix |’opcié d' imprimir.

Compte d'Explotacid: no s'ha de confondre agquest informe amb el de tresoreria, €l compte
d explotacid expressalainformacio relativa ales ventesi al's costos incorreguts a aquestes. Aixo no té
perqué ser igual a pagaments i cobraments, que sén les informacions que es troben a I’informe de
tresoreria. La compra d' una magquina apareixera al comptes d’explotacié com a amortitzacié el
moment en es disposi de la maguina, i apareixera a I'informe de tresoreria queden I’ efectiu €l
pagament de la maquina. Aixi succeeix igualment, amb totes les altres operacions. Per saber si tenim
suficient liquiditat no hem de recorrer al compte d’ explotacio, siné al’informe de tresoreria, en aquest
es reflexen tots els moviments financers de |’ empresa, mentre que el compte d'explotacio ens indica
el rendiment o benefici de I'empresa. S6n dues formes diferents i complementaries de veure
informacié molt semblant i que inicialment pot confondre una mica. EIl Compte d' Explotacié també
pot ser impres.

Ratis: el programa ofereix els seglients ratis per a un millor control financer de I'empresa (Veure
pagina seglent):
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Ratis financers:

Ratisde rendibilitat:

Realitzabl e+ Dispon ible

Tresoreria = —— D
Exigible acurt termi ni
Liquiditat = -l =X
Exigible acurt termi ni
i RecursosPropis
Autonomia = _ il _
RecursosPropis + Exigible acurt termi ni
Solvéncia = —— A.Ct'IuTot.aI' _
Exigible acurt termi ni + Exigible allarg termini
Endeutament = Actlu—TotaI'
Recursospropis
Cobertura = RECL_S_ROP'S
Immobilitz at
Rendibilit at sobrevendes= SP9S.
Vendes
Rendibilit at neta = — 2GS
Capital Propi
ici exidibl
M age brut= w
Vendes
Rotaciéd' actiu = Veng@

Re ndibilitateconomica = -
Actiu
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Lainformaci6 del periode actual es pot trobar mitjancant dues opcions: Calcular Resultatsi Llibre Diari.
La diferéncia entre les dues opcions consisteix en el desglossament de la informacié, a la segona opcid
(Llibre Diari) permet obtenir totes |es dades detallades a nivell de producte.

Després d' haver triat qualsevol de les dues opcions s’ accedeix a una pantalla principal en laqual es poden
veure tots els assentaments de comptabilitat detallats i una barra de submenus amb les segiients opcions:
Resultats, Productes, Vista, Llistar, Impressora, Calculadorai Sortir.

A I'apartat de Resultats s accedeix als submenus d'informacio basics de tipus financer (igual que els
obtinguts al's periodes anteriors): Compte d' Explotacié, Balang, Tresoreriai ratis.

A I’opci6 de Llibre Diari es pot accedir al subment Productes que permet obtenir informaci6 detallada
dels costos de cada producte.

L’'apartat Vista permet filtrar les dades a visualitzar segons diferents mitjans i I'apartat Llistar també
permet imprimir segons els criteris de filtratge anteriors.

Les opcions impressora i calculadora permeten triar I’ impressora o treballar amb una calculadora
respectivament.

Fins ara hem explicat quasi totes les opcions possibles, ens falten només dos petits apartats per veure que
sén Nous Productesi Ajuda.

f) Nous Productes

A aquesta pantalla es poden seleccionar el's productes disponibles perd que encara no s han incorporat ala
cartera de productes en actiu. Hem d’ explicar que com més es trigui a incorporar un producte a la seccié
de produccié, més grans seran les despeses en concepte d'I+D, pagament de patents, contractacié del
personal necessari, etc. Es important que s analitzi amb molt de compte la decisié d’ incorporar nous
productes doncs la diversificacid és una qliestio estrategica molt important.

Si esvol deixar de produir algun dels productes que es tenen a la cartera de productes, es poden eliminar
sempre i quan no es tracti d'un dels tres primers productes que sdn comuns a totes les empreses (en
aquests es pot deixar d’invertir, perd sempre existiran a la cartera de productes). Per eliminar un dels
productes s haura d’anular tot el personal i les inversions relatives al mateix; quan estigui eliminat el
programa preguntara si es vol donar de baixa el producte, a aquesta pregunta s haura de contestar
afirmativament.
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g) Ajuda

No explicarem en aquest apartat totes |es opcions que es trobaran sota Ajuda, tan sols direm que existeixen
dos grans grups: Contingut i Buscar.

® Contingut: ésunaguiad’ gjudaatravesdetot el programa.

® Buscar: si tenim problemes amb un concepte determinat haurem d'introduir-lo aqui i I’ajuda del
“Business Game” ens donarainformacio al respecte.

4.2.3 Nocions sobre el programa gestor

El programa Gestor, no es troba a disposici6 dels usuaris, és |’ encarregat de fer la simulacié completa del
periode. Es a dir, realitzala simulacié en la qual les diverses empreses competeixen entre elles i amb les
empreses del jugador master. A continuaci6 s expliquen alguns dels ambits més rellevants de I’ actuacid
del programa gestor i que afecten directament alaforma del funcionament de I’ empresa.

El Gestor calcula el nivell de producci6 real de la fabrica, tenint en compte les avaries de les maguines
(estimades pel programa dels participant en Manteniment), les baixes i |’ absentisme del personal (també
estimats), i €l subministrament dels components necessaris per alafabricaci6 dels diversos productes.

Si es detecta |’ existéncia d’ una avaria en una linia de producci6, el Gestor comprovara I’ existencia d’ una
linia de producci6 alternativa, tot i que es disposi d’ aguesta possibilitat, es patiran pérdues degudes als
endarrerimentsi adaptacions del flux de produccio.

Les avaries depenen delafiabilitat de la maquina, que anira disminuint a mesura que passi €l temps.

La qualitat dels productes acabats estara relacionada amb |’ eficiéncia de les maguines de produccio,
aquest factor també es veura alterat a mesura que transcorrin els periodes.

Al ser un procés de produccié en série, el rendiment del mateix sera determinat pel procés (empaguetat,
carcassa, embalatge) de menor capacitat.

En el cas que la producci6 final resulti menor ala previstainicialment pels participants (deguts als factors
explicats anteriorment), el nolitatge de la mateixa cap a diferents magatzems de les zones de ventes, sera
la base a's percentatges determinats anteriorment pel programa dels participants i no en base als valors
absoluts.

La situacio d’una empresa determinara les seves possibilitats d' obtenir promocions gratuites degudes a
propaganda (publicitat gratuita a reportatges i noticies que remarguen els aspectes positius de |’ empresa:
qualitat, competitivitat, creacio de llocs de treball, innovacié, ecologia, etc.)
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Els costos de publicitat poden variar segons el mitja de comunicacié, el tipus de missatge i €l tipus de
campanya. Els rendiments de les campanyes publicitaries seran poc previsibles.

Els venedors seran més efectius si coneixen ampliament els productes que han de vendre, per la qual cosa
es recomana I’ Us dels cursos de formacié de venedors. També és important, posar a disposicié dels
mateixos mitjans necessaris per a que puguin portar a terme €l seu treball en bones condicions.
L’ assisténcia a les fires no només influira a la imatge de I’empresa, sind que a més serveix de mitja de
contacte amb clients i ofereix moltes oportunitats de ventes. Per Gltim cal dir que una ruptura de stocks
afecta a la cadena de producci6 i distribuci6, perd també té efectes importants sobre les venedors que es
veuran desmotivats si €ls seus esforgos son esterils, degut a que els clients que ells han aconseguit, no
poden obtenir els bens desitjatsi es passen ala competéncia.

Lesinversions a departament d’'1+D hauran d'anar compaginades amb la contractacié del personal dels
mateix departament, si no hi ha suficient personal, no es podran aprofitar totes les inversions previstesi si
hi ha un excés de personal respecte a les inversions, es desaprofiten recursos humans. El programa dels
participants ajusta automaticament el personal necessari. Les relacions entre laforcade ventesi els clients
poden ajudar molt al departament d’[+D al’horad’ enfocar correctament recursosi planificacions.

Finalment es recorda que cada un dels set mercatsi cada un dels nou productes tenen unes caracteristiques
diferents en els aspectes de: I’ elasticitat de la demanda, I’ elasticitat del preu, els conceptes de qualitat,
fiabilitat, exclusivitat, economicitat, tipus de publicitat i canals de distribucié més adequats, quotes de
mercat, mercat potencial, comportament de la competéncia, cicle de vida dels productes, capacitat dels
venedors, inversionsen 1+D, barreres d’ entradai de sortida, etc.

4.2.4 Criterisd’avaluaci6

A continuacié s exposaran €ls criteris d' avaluacié per a cada seccié de |I’empresa, per ho que sera
convenient tenir especial interés a aquests punts que sén a més els que determinaran el bon funcionament
de la mateixa:

Criteris per al’avaluaci6 del departament comercial

®  Formulacié estratégica

®  Quotesde mercat

® Investigacio del mercat

® Coneixement delacompeténcia
® Zonesdeventes

® Politicade preus

® Cicledevidadelsproductes

® Termini d’entrega
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Criterisper al’avaluacio del departament de produccio

® Costosdirectes

® Ajustament de cadenes de muntatge (anivellat)

® Satisfacci6 del personal

® Components suficients

® Magquinariaadequadai amb capacitat segons necessitats
® Avariesi manteniment

Criterisper al’avaluaci6 del departament financer
® Ratis(financers, derendibilitat, etc.)

® “Cash management” (tresoreria)

® Riscdeclients

® Cost de stocks

® Rotacio

® Solvénciai endeutament

Criterisper al’avaluaci6 deladirecci6 general
® Diversificacio de productes

® |nvestigaciO i desenvolupament tecnol ogic
® Assignaci6 de recursos

® Nivell d'estratégia

Pel que faal’avaluacio general de |’ empresa els criteris d' avaluacié tindran el seglient pes:

Financers 50%
Comercial 20%
Producci6 20%
Direccio General 10%

4.3 Caracteristiquesde I'empresa

a) Informacio general

L’empresa fabrica i comercialitza aparells d'electronica de consum. Pertany doncs a sector de
I'electronica. La seva venta es limita al mercat espanyol. La distribucio es realitza a traves de set
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magatzems reguladors situats aproximadament a les arees Nielsen. Per la seva facturacié i ndmero
d’ empleats podem considerar que és una empresa mitjana. Actualment fabrica tres productes a un sola
fabrica. Les simulacions es realitzen en periodes que en el temps real representen sis mesos.

b) Informacié produccié

La produccio esta organitzada en tres cadenes de muntatge: ensamblatge, carcassa i empaquetat. A cada
cadenahi hadiferents|locs detreball i en tots els processos es treballa amb la metodologia just in time, és
adir sense existéncies en procés. L’ empresa té una serie de maquines amb caracteristiques diferents : de
fiabilitat, preu, eficiéncia, capacitat de produccio, hores restants, etc. A cada periode es poden vendre les
maquines utilitzades i comprar d’altres noves. El procés no és immediat, es necessiten sis mesos per
muntar i desmuntar les maquines. Es a dir, una maquina comprada al periode actual no podra ser utilitzada
fins al proxim periode. Per evitar o disminuir les avaries de les maquines I’ empresa inverteix una quantitat
important en manteniment preventiu i el resultat es bastant satisfactori. Per augmentar la capacitat de
producci6 |’ empresa pot realitzar hores extres o treballar dos o trestorns.

A cada periode (sis mesos de temps real) |I’empresa ha de comprar els components de matéria prima
necessaris per a periode actual. Els proveidors serveixen el producte immediatament i no hi ha
endarreriments, ni productes defectuosos en els lliuraments. Si es realitzen compres importants es poden
obtenir descomptes per quantitat.

Hi ha dues categories dins del personal de produccio : técnics i operaris. Cada categoria té tres missions
concretes a redlitzar y lafalta d’ algun d' ells impedeix o endarrereix la produccié planificada. La situacié
laboral del personal de producci6 pot ser de quatre tipus: personal fix, personal temporal, personal atemps
parcial, i finalment personal en formacié. Cada un d'aquestes situacions representen per a les empreses
uns salarisi uns costos d’ admissié i acomiadament diferents. L’ empresa té unes pérdues per absentisme i
per rotacio del personal. Per disminuir aquest efecte existeix I'opciod de retribuir per sobre dels salaris de
mercat al personal de producci6.

L’ empresa té una nau industrial de 11.000 metres quadrats i disposa d’ una superficie Iliure de 307 metres
quadrar que li permetria instal-lar una cadena completa de produccié per a fabricar un nou producte. Si
I’empresa vol efectuar un creixement en base a diversificar nous productes haura de construir una nova
fabrica per adisposar d espai suficient.

El departament d’investigacio i desenvolupament de |’ empresa té un pressupost important i disposa de
personal suficient per a realitzar millores en els processos i investigacio en el llangament de nous
productes.

¢) Informaci6 comercial

Com hem dit anteriorment, |I’empresa ven Unicament a Espanya. La seva distribucié avarca diferents
canals. Majoristes, Grans Superficies, Distribuidors Oficials i Venta directa mitjancant botigues
franquicies. La logistica de I'empresa esta organitzada només en un centre productor i set centres
reguladors situats aproximadament a les arees Nielsen que adverteixen la demanda de la seva zona. Les
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mercaderies s’ expedeixen des de la fabrica cap als magatzems reguladors i des de aquests cap als clients.
Per evitar costos extres no hi ha moviments de mercaderies entre els centres distribuidors.

Actualment |I’empresa fabricai comercialitza tres productes del sector de I’ electronica perd esta estudiant
ampliar la sevagammai existeixen uns altres dotze productes en carterai que podrien ser comercialitzats
en breu. Cada producte té unes caracteristiques i atributs propis que el fa reaccionar de manera diferent
davant de les variables de marketing (Preu , Promoci6, Distribucié i Atributs del producte). L’ equip
participant ha de descobrir el comportament de cada producte en base a la seva experiéncia personal (els
productes es corresponen a la realitat del mercat espanyol dels anys 1994-1995) i mitjancant les proves
que esvagin realitzant atraves dels diversos periodes de simulacio.

Per profunditzar a I’estudi del mercat i de la competéncia I’empresa pot encomanar la realitzacié
d’informes a cada periode i que rebra al periode seglient juntament amb els resultats de la seva propia
empresa. Es important comprar I’ estudi complet doncs els altres tenen algunes inexactituds al eatories que
poden desvirtuar la seva utilitzacio.

A cada periode I’empresa pot modificar els preus dels seus productes que es poden personalitzar per a
cada zona de venta (recordem que cada zona té una demanda i una elasticitat diferent), també ha de
realitzar la seva previsio de ventes per a cada zona i la politica de preus i ventes per a cada canal de
distribuci6. El total de variants per a cada producte sdn set (zones) per quatre (canals), és a dir, 28
variables.

La politica de comunicaci6 de I’ empresa es pot realitzar a traves dels mitjans de comunicaci6 tradicionals
d Espanya: Televisio, Radio i Premsa. A més el programa permet triar els tipus de missatge publicitari i la
periodicitat en la seva difusio. El comportament dels mitjans de comunicaci6 es correspon amb laredlitat i
I'impacte de cada mitja de comunicaci6 és diferent segons el producte del qual es tracti; és doncs molt
aconsellable i convenient profunditzar en la sevainfluéncia en lademandai en les ventes.

Per promocionar els productes, I’ empresa pot acudir a Fires o realitzar convencions amb els seus clients,
també pot esponsoritzar alguna entitat de tipus esportiu o cultural, o invertir en merchandising per millorar
la seva participacio als locals de venta dels seus distribuidors. L’empresa també pot optar per crear una
série d’incentius promocionals. viatges, regals, etc. per recolzar als seus productes.

Una de les opcions més efectives per impulsar les ventes consisteixen reforcar la forca de ventes (equip
comercial, venedors, etc.) ampliant el personal, augmentant la seva formacié, millorant la seva
organitzacio i també ampliant els punts actual's de venta.

Unade les responsabilitats del departament comercial ésla politicaexisténciesi del control de magatzems
distribuidors. Es poden ampliar els magatzems llogant-ne o comprant locals nous.

A més de totes les funcions tipiques del dia a dia, el departament de marketing ha de situar la projeccio
futura de I'empresa. Aixi doncs ha d’estudiar I’ampliacié de nous productes que puguin substituir als
actuals quan esgotin el seu cicle de vidacomercial.
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d) Informacié financera

En les Fig. 4.2, 4.3, 4.4, s'adjunten respectivament el compte d explotacio, el balan¢ i el compte de
tresoreria de |I’empresa de I’ Gltim periode. El seu estudi permetra comprovar que I’empresa té una bona
situacié economicatot i que en aquest Ultim periode ha hagut un déficit de tresoreria. En aquests casos, €l
programa del Gestor ofereix un credit (amb un elevat tipus d'interés) anomenat sense garantia fins al
proxim periode i que permetra al’ empresa atendre les seves obligacions de pagament.

Des de el punt de vista de control administratiu, €l programa a més ofereix els comptes anteriors, permet
visualitzar tots els assentaments i moviments generats durant el periode actual. Aquesta opcié ofereix
moltes més possibilitats d’ analisi que la presentaci6 simple d'un balang o d’ un compte.

A nivell de politica financera, |I'’empresa pot sol-licitar crédits a curt i llarg termini a diferents entitats
creditores (Bancs espanyols), pot organitzar la seva politica de pagaments a proveidors i cobraments de
clients, millorar €l cobrament a clients morosos i finalment quan tingui excedents fixos de tresoreria pot
invertir en la compra d’ algunes de les empreses que s ofereixen ala ventai que representen uns ingressos
importants atraves del repartiment de dividends.

Compte d’explotacio periode 0

Facturacio bruta 5.179.305 | | Amortitzacio 390.921
Variacio de stocks 3.367.948 | Infrastructura 43.333

Maquinaria 329.758
Producci6 | 5.574.725| Magatzems 17.200
Materies primeres 5.148.068( | |+D 317.851
Costos personal técnic 151.318| Investigacio 35.000
Costos operaris 107.265| Desenvolupament 35.000
M anteniment 22.059]| Costos personal 1+D 247.851
Varis 146.016 | | Financament 92.380
Vendes | 202.481| Creditsacurt termini 0
Comissions 51.793| Creditsallarg termini 53.760
Costos personal vendes 161.903| Descompte de paper 74.500
Transports 79.145| Crédits sense garantia 112.272
Comercials | 371.640| Vaors 0
Publicitat 85.000| Dte. pagament immediat -4.861
Promocions 78.000] Xecsi dte. mat. primeres -148.290
Forca de ventes 175.000| Inversionscontra morositat 5.000
Informesi estudis 10.000] Ventade maquines 0
Magatzems _ 23.640| Borsa 0
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Administracio 153.355

Costos personal administr. 107.500| | Benef./Perd. Brutes 1.354.171

Subministraments 26.875| | Impostos 473.960

Assegurances 18.980] | Benef./Perd. Netes 880.211
Benef./perd. Acumulades 1.792.556
Total 2.672.767

Figura 4.2 Compte d'explotaci, periode O (Font: BIBL-IV-Mussons)



256 Gestio empresarial per processos

Balang periode O

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | | 3073366 |Recursosaliens | 3.842.820
Instal -lacions 1125367 Deutesbancaris 1.013.760
Terrenys 632.000 Llarg 960.000
Mobiliari 87.967 Sensegarantia 0
Magatzems 292.400 Interessos pendents 53.760
Maguinaria 935.632 Proveidorsi acreed. 2.166.066
Altres deutes 662.994
Actiu circulant 6.037.219| Hisendapublica 473.960
Realitzable técnic 5.430.172| Seguretat Social 189.034
Stock mat. Primeres 1.002.442
Stock prod. acabats 4.427.730 | Recur sos propis 2.595.000
Realitzable financer | 1.505.472| Capital subscrit 1.800.000
Clients 1.217.323  Reserves 795.000
Clients morosos 288.149
Valors 0 |Resultats | | 2.672.767
Tresoreria | -898.425| Benef./Perd Acumulades 1.792.556
Caixai bancs -898.425  Benef./Perd. Netes 880.211
Actiu Total 9.110.585 Passiu Total 9.110.585

Fig. 4.3 Balang, periode O (Font: BIBL-1V-Mussons)

NOTA:

Latresoreria negativa que resultaen laFig. 4.3 i Fig. 4.4, ha de ser interpretada segons |'apartat subratllat
de lapagina 254. El mateix es pot dir del que resultaen elsperiodes 1, 2i 3delesempreses1i 4 de
I'organitzaci6 funcional i en el periode 1 de I'empresa 2 de I'organitzacié per processos, respectivament en
les pagines 269, 281 i 298, aixi com en la pagina 310.
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Informe de Tresoreria periode O

Despeses | I ngressos
Inversions Comercials 469.793 Ingressos ventes 3.961.982
Sdaris 586.803 Cobraments pendents 841.988
Pagaments al comptat 321.715 Morosos -1.626
Compra de maquines 0 Préstec 0
Compra magat. i fabr. 0 Ventad’ actius 0
Matériaprimera 3.045.783 Venta de maguines 0
Inversions financeres 0 Ampliacio capital 0
Dev. Préstecsllarg 120.000
Dev. prest. sense garant. 112.272 | Total Ingressos | | 4.802.344
Devol. dte. paper 0
Comissions xecs 0 Saldo Inicial 1.529.524
I nteressos cred. pendents 120.330 Saldo Final -898.425
Pagaments pendents 2.416.771 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 0
Total despeses 7.193.467

Fig 4.4 Compte de tresoreria, periode 0 (Font: BIBL-IV-Mussons)

4.4 Assaig del model amb or ganitzacié funcional

4.4.1. Informacio als grups

En aguest apartat es descriu la informacid donada els quatres grups corresponents a aquest tipus

d'organitzaci6 a part de lainformacié comu per atots descritaen els apartats 4.2 4.3.

a.) Introduccié

Respon a la necessitat d'implantar I’ especialitzacié als diferents nivells de I'estructura jerarquica.
S'abandonal’ esglad jerarquic de I’ acumulaci6 de tasquesi responsabilitats, i es creen diferents funcions o
especialitats dins del nivell considerat.

Aquest model, proposat per F. W. Taylor, permet aprofitar |’ especialitzacié a la mesura oportuna i
obtenir, per tant, totes les avantatges inherents com ainconvenient maxim s observa el de la eliminacié de
la “unitat de comandament”, aixo fara que als nivells inferiors es motivi la confusié d ordres, al rebre



258 Gestidé empresarial per processos

aquestes ordres de diferents especialistesi per aixo, es produira I’ esquerdament de la disciplina al treball.
També presenta alguns inconvenients pel que fa a la dificultat de coordinar als especialistes d'un mateix
nivell, tasca sempre delicada, donades les competéncies dels mateixos.

Aquest model organitzatiu continua sent bastant utilitzat, sobretot a algunes empreses grans
(multinacionals), superposant aquesta manera d’ organitzacié a la de “ lineai staff “. A continuacié
resumirem les avantatges i inconvenients principals d' aquesta organitzacié.

Ventatges:

® Cada supervisor treballa exclusivament a la seva especialitat. No hi ha, en principi, problemes de
creixement de |’ empresa, ja que la major especialitzacio pot absorbir el creixement.

® |Lesactivitatsdel’ empresason dividides en funcionsi assignades a especialistes.
® El consell i assessorament de |’ expert esta a disposicié de cada treballador.

Inconvenients:

® Cadatreballador té més d’'un cap, aix0 es tradueix en una menor disciplinai en una possible confusié
alaexecucio de tasques.

® Laincidencia de diferents autoritats sobre cada membre de |’ organitzacio crea conflictes de caracter
psico-sociologic.

® |’excessiu émfasis en I’ especialitzacio pot dur aterme al’oblit de problemes generals referents ala
marxa global del’empresa.

b) Funcions de |’empresa

Com ja hem dit els equips estan formats per quatre participants, com treballen segons una organitzacié
funcional que s ha de repartir les segiients funcions o carrecs directius, segons els carrecs directius que
tinguin tindran unes funcions o unes altres que sén les que desglossem a continuaci6:

® Director del Departament Comercial
- Vendesi marketing
- Publicitat
- Promocio
- Distribucié i politicadel producte

® Director del Departament Financer
- Viahilitat Financera
- Politicacirculant
- Tresoreria
- Andlisi del balang

®  Director de Producci6
- Maquinaria
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- Produccio
- Comprade components
- Personal

® Director general del’empresa
- Coordinacié dels diferents departaments
- Direcci6 industria ( serveis manteniment)
- Capacitat innovacié
- Investigaci6 més desenvolupament tecnol dgic
- Nous productes
- Diversificaci6 productes

Abans de I'assignacio del objectius de I'empresa objecte de la simulacié per a les funcions esmentades,
farem uns comentaris generals sobre la Direccidé per Objectius, indicant uns criteris normals de
repartiment.

c) Direccié per Objectius?

De la palitica de I'organitzacié expressada en forma genérica es passa a una planificacié que vindra
expressada per unes linies d'actuacid i per els objectius de I'empresa.

Tot objectiu del'empresa ha de tenir dues caracteristiques:
- Had'estar definit per endavant
- Descriu unametaalaqual esdirigiran tots els esforcos

Un objectiu ha de reunir unes caracteristiques que sén: mesurable, centrat en resultats, realitzable i
flexible.

Els objectius varien en funcié del nivell, horitz6 temporal, recursos, etc. no obstant son sempre
jerarquitzats, ésadir, venen dirigits per lagerénciao direccio de I'empresa.

N'hi poden haver de moltstipus, oficials, de suport, operatius, etc.

Establiment dels objectius:
Han aparegut gran varietat de sistemes, des de |'enfoc tradicional que es basa en que les persones del nivell
jerarquic més alt fixen els objectius i obligacions per els nivells inferiors a un enfoc més participatiu en
gue €l superior transmet unes directrius i després amb més o menys participacié mutua és elaborat i
concretat el plad'objectius.

El pla d'objectius contemplara les revisions periodiques, I'avaluacio de resultatsi es lligara amb el procés
de remuneracio.

2 BIBL-IV-Redin-Ryan
BIBL-1V-Diaz de Castro- Redondo



260 Gestidé empresarial per processos

Objectius per alesfuncions:
Els objectius estaran jerarquitzats en formad'arbre i es freqlient la seglient assignacio:
Objectius estratégics o per la direccié general
Aquesta funcié tindra la doble representacié seglient: de |I'empresa amb el personal i amb I'exterior,
aixi com del funcionament de tota I'empresa amb la geréncia . Tindra dons el seu paper en la
concreci6 de les estratégiesi concretament:
- Rendiment del capital
- Nous productes
- Volum de vendes i quota de mercat (segons els casos)
- Imatge de l'empresa
- Relacions publiques
- Rendiment inversions
- Tot allo relacionat amb el personal (segons els casos)

Objectius per ala produccio
A lafunci6 productiva se li sol assignar basicament, aconseguir la maxima produccié possible o la
producci6 estipulada a cost minim o les dues condicions sobreposades. Conseguientment el's objectius
meés fregiients son:
- Productivitat del treball
- Nivellsd'inventaris
- Cost de produccié
- Acords amb proveidors
- Control de qualitat
- Producci6 J.1.T.
- Rendiment de maquines
Segons €l tipus d'organitzacio, a vegades inclou els objectius de compres tals com:
- Preus de compres
- J1.T. de compres
- Rapels en les compres
- Capecitat de magatzems
- Varietat de proveidors
S6n clau en consequiéncia, productivitat, cost, rendiment, stocks, etc.

Objectius comercialsi de marketing
A la funcié comercial li és assignada tradicionalment aconseguir les maximes vendes, augmentant
quota de mercat, la publicitat i segons els casos la distribucié. Es per aixd que els objectius que
sovintegen son:

- Noves arees de mercat

- Nousclients

- Productivitat venedors

- Volum de vendes (segons el s casos)

- Necessitats de clients (nous productes, innovacio, etc.)

- Atencié aclients
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- Queixes de clients

- Lliurament de productes (segons els casos)
Tenen especial significacio els termes augments de vendes, base de clients, plans de visites aclientsi
comparacions amb la competéncia.

Funcio6 financesi tresoreria
En aguesta area s'hi centratot allo relacionat amb les cobramentsi pagaments, terminis corresponents,
inversionsi fons de finangcament. Aixd comporta cuidar-se de :

- Temporalitzacié pagaments (i cobraments segons el's casos)

- Politiques de descomptes

- Control de costosi despeses

- Terminis|liurament d'informacions

- Determinacié dels " Pay Back" d'inversions

- Calcul de les depreciacions
Tenen doncs especial significat per aquesta funcio, els procediments comptables i de control de la
despesa, el nivell d'apalancament, les propostes relatives a finangament i la formalitzaci6 de relacions
comptables externes.

Finalment esmentarem que la direccié per objectius té unes avantatges i uns inconvenients a considerar
per treure'n aixi el maxim profit possible. Lesventatges que descriuen els seus partidaris son:

- Obligaalacomunicacié

- Ajudaalamotivacio

- Milloral'avaluacio dels subordinats
i com inconvenients:

- Alguns casos de manca d'implicaci6 d'algunes direccions

- Pérdua de temps

- Hi ha persones que no hi encaixen

- Relacions entre funcions

4.4.2 Objectius de I'empresa objecte de la simulacio i assignacié dels mateixos
Després del que hem vist en |'apartat anterior, i ja per I'empresa objecte de la simulaci6, sharesumit en la

figura 4.5 larelacié d'objectius prioritaris que s'ha marcat I’ empresa aixi com la seva assignacio per ales
funcions de la mateixa.
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OBJECTIUS PRIORITARIS

DIRECCIO GENERAL

Numero de productes
Inversié 1+D

Numero de treballadors

Preu de venda

Percentatge absentisme
Percentatge inversi6 personal

DIRECCIO PRODUCCIO

DIRECCIO COMERCIAL

DIRECCIO FINANCERA

Volum stock
Volum produccio
Costos directes
Costosindirectes
Costostotals

Participacié mercat
Percentatge acompliment vendes projectades
Vendes per empleat

Rotacio actiu

Inversi6 forcade vendes
Beneficis/Pérdues netes
Tresoreria

Endeutament
Rendibilitat neta
Rendibilitat economica

Fig. 4.5 Taulad'assignaci6 d'objectiu per a cada funcio (Font: elaboracio propia)




Contrastacio de la proposta 263

Ladescripci6 dels esmentats objectiusprioritaris és la seglient:
®  Participacié mercat:

Demanda del producte
Demanda totaldel mercat

% participacié mercat =

® Timeto market (Temps de llancament):

N° productes
N°Periodes

Time to market =

Percentatge acompliment amb |es vendes projectades:

Vendes reals

% acomplimetvendes projectades = -
Vendes projectades

®  NuUmero de productes
Total nimero de productes de |'empresa en el termini de cada periode.

® Inversio en Investigacio i Desenvolupament (I+D)
Un cop avaluem lainversié en investigacio i desenvolupament considerem que éslainversio que esfa
als productes que ja estan al mercat, no es comptabilitzalainversio extraque s ha de fer quan esfaun
nou producte, ja que aquestainversio esta predeterminada pel simulador.

®  Numero detreballadors
Total plantillaen el termini de cada periode

®  Vendes per empleat

Total vendes
N°empleatsdevendes

Vendes per empleat =

® Inversi6forcade vendes
Es el sumatori de ladespesa en creacid de nous punts de venda, corresponent estructurai formacio.
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® Rotacié dactiu
Percentatge que representa el quocient del valor monetari de les vendes del periode respecte el total
actiu al termini del periode.
Vendes

Rotaciod' actiu = ———
ActiuTotal

® Volum producci6
Total unitats fabricades de cada producte en el periode.

® Costosdirectes
Els corresponents per unitat en el periode.

® Costosindirectes
Els corresponents per unitat en el periode.

¢ Costostotals unitaris
Es el cost sumatori dels anteriorsi per unitat produida.

® Preuvenda
Es considera el preu mitjadurant el periodei per a cada producte.

®  Percentatge d’ absentisme
Esconsidera el tant per cent d'absentisme en el termini del periode.

®  Percentatge inversi6 personal
Tan per cent dincrement de la retribucié del personal per diferents conceptes en el termini del
periode.

® Volum destocks
Numero d'unitats de cada producte en el termini del periode

® Benefici/ Perd. netes
En milions de pessetesi en el periode.

® Rati detresoreria

Redlitzabl e + Disponible
Exigiblea curt termi ni

Tresoreria =
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® Rati d'endeutament

Endeutament = M
Recursospropis
® Rendibilitat neta
. Benefici
Rendibilit at neta = ﬂ
Capital propi
® Rendibilitat econdmica
Beneficis

Re ndibilitateconomica = -
Actiu
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4.4.3. Resultats obtingutsala simulacio

A les seglients pagines podem veure els resultats obtinguts per les diferents empreses que han
treballat amb una organitzacié funcionals. Per fer més entenedors aquests resultats i per saber I’origen
d’ aquestes dades s'inclouen els balancos, el compte d’ explotacid i I'informe de tresoreria. Algunes dades
estan obtingudes directament del programa gestor, és per aix0o que aqui no s'inclou I’ origen, siné que son
uns parametres que determina el gestor en funcid de les decisions que s han pres, un exemple seria
I’ absentisme que s’ extreu de lainversio que esfaen els serveis dels treballadors i de les hores que s€'Isfa
treballar i també esta en funcio del que inverteixen les altres empreses.

a) Resultats empresa 1

A lestaules de 'ANNEX 1, A1.1, A1.2, A1.3, Al4, A15, A1.6, A1.7, A18, AL9, A1.10, Al1.1],
A1.12, podem veure respectivament el compte d’ explotaci, el balang, elsratisi I'informe de tresoreria de
I’empresa 1 durant els periode 1, 21 3.

® Participacio al mercat:

TV 14 Ordinador Disquets Global
Periode 1 10,8 % 8,7% 145% 11,3%
Periode 2 10,4 % 11,6 % 125% 115%
Periode 3 10,4 % 9,9% 10,9% 10,4 %

® Percentatge acompliment amb les vendes projectades:

Periode 1: 97,5 %
Periode 2: 95, 7 %
Periode 3: 76,5 %

®  NUmero de productes:

Periode 1: 3
Periode 2: 5
Periode 3: 6

® Inversid en Investigaci6 i Desenvolupament:

Periode 1: 106.000.000 pts.
Periode 2: 82.000.000 pts.
Periode 3: 90.000.000 pts.
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®  Vendes per empleat:

Periode 1: 39.462 unitats
Periode 2: 22.849 unitats
Periode 3: 18.187 unitats

® Rotaci6 d’ actiu:

Periode 1: 86 %
Periode 2: 368 %
Periode 3: 347 %

® |nversio forca de vendes:

Periode 1: 270.000.000 pts.
Periode 2: 275.000.000 pts.
Periode 3: 275.000.000 pts.

® Volumstocks

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 4930 u. 1212 u. 707 u.
TV 14 85182 u. 53450 u. 21312 u.
Disquets 176078 u. 182193 u. 600638 u.
Teléfon Mobil --- 31961 u. 73949 u.
Hi-Fi GammaAlta 333 u.
Antenaparabolica --- 35330 u. 32801 u.
Total stocks 266190 u. 304146 u. 729740 u

®  NUmero detreballadors:

Periode 1: 303
Periode 2: 539
Periode 3: 550
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®  Volumde produccio:

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 13378 u. 15039 u. 15161 u.
Disquet 1843200 u. 2469120 u. 2582400 u.
T.V. 14 68144 u. 72034 u. 73576 u.
Teléfon Mobil --- 57004 u. 57597 u.
Antena Parabolica --- 75269 u. 37555 u.
Hi-Fi Gamma Alta --- --- 11437 u.
® Costosdirectes, costos indirectes, costos totals:
Periode 1:
C. Directes C. Indirectes C. Totas
Ordinador 91644,51 pts. 31894,12 pts. 123538,62 pts.
Disquet 630,61 pts. 196,49 pts. 827,1 pts.
TV. 14 24287,02 pts. 8782,9 pts. 33069,9 pts.
Periode 2:
C. Directes C. Indirectes C. Totals
Ordinador 89159,41 pts. 13000,18 pts. 102159,6 pts.
Disquet 610,74 pts. 81,73 pts 692,47 pts.
TV.14" 22529,01 pts. 3653,38 pts. 26182,4 pts.
Teléfon mobil 36153,84 pts. 3960,05 pts. 40113,9 pts
Antenaparabolica 57627,72 pts. 7933,44 pts. 65561,2 pts.
Periode 3:
C. Directes C. Indirectes C. Totals
Ordinador 86364,08 pts. 16756,01 pts. 103120,1 pts.
Disquet 595,46 pts. 103,29 pts 698,75 pts.
T.V.14" 21286,02 pts. 4646,32 pts. 25932,3 pts.
Teléfon mobil 35693,51 pts. 6232,91 pts. 41926,4 pts
Antena parabolica 60071,73 pts. 11332,57 pts. 71404,3 pts.
Hi- Fi Gamma Alta 132101,84 pts. 24365,02 pts. 156466,9 pts.
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® Preuvendamitja:

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 118689 pts 127697 pts 137433 pts
Disquet 717 pts 800 pts 846 pts
T.V. 14 32254 pts 38835 pts 37658 pts
Teléfon Mohil --- 36064 pts 195650 pts
Antena Parabdlica --- 76500 pts 49500 pts
Hi-Fi Gamma Alta --- --- 90000 pts

®  Percentatge d’ absentisme:
Periode 1: 3%

Periode 2: 4,6 %
Periode 3: 4,75 %

® Percentatge inversio personal:
Periode 1: 5%

Periode 2: 5%
Periode 3: 4,7 %

® Benefici/Pérdues netes (en milions de pessetes):
Periode 1: -1.096.304

Periode 2: -4.277.083
Periode 3: 1.744.186

® Rati detresoreria: (1)
Periode 1: -0,04

Periode 2: -1,86
Periode 3: -0,07

® Rati endeutament:
Periode 1: 1,91

Periode 2: -30,25
Periode 3: 2,47

(1) veure NOTA de la pagina 256
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® Rendibilitat neta:

Periode 1: -26 %
Periode 2: 4050 %
Periode 3: 106 %

® Rendibilitat economica;

Periode 1: -14 %
Periode 2: -134 %
Periode 3: 43 %

b) Resultats empresa 2

A les taules de 'ANNEX 1, A1.13, A1.14, A1.15, A1.16, A1.17, A1.18, A1.19, A1.20, A1.21,
A1.22, A1.23, A1.24, podem veure respectivament el compte d’ explotaci®, el balang, elsratis i I'informe
de tresoreria de I’ empresa durant els periode 1,2 3.

® Participacio al mercat:

TV 14 Ordinador Disquets Global
Periode 1 8,3% 14,4 % 8,8 % 10,5 %
Periode 2 8,9 % 12,7% 112% 10,9%
Periode 3 8,4 % 15% 11,9% 11,8%

®  Percentatge acompliment amb les vendes projectades:

Periode 1: 91,7 %
Periode 2: 99, 9 %
Periode 3: 103,1 %

®  NUmero de productes:

Periode 1: 3
Periode 2: 4
Periode 3: 5
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® Inversioen Investigacio i Desenvolupament:

Periode 1: 20.000.000 pts.
Periode 2: 38.000.000 pts.
Periode 3: 66.000.000 pts.

®  Vendes per empleat:

Periode 1: 32.464 unitats
Periode 2: 32.201 unitats
Periode 3: 37.948 unitats

® Rotaci6 d' actiu:

Periode 1: 127 %
Periode 2: 118 %
Periode 3: 128 %

® Inversi6forca de vendes:

Periode 1: 155.000.000 pts.
Periode 2: 180.000.000 pts.
Periode 3: 195.000.000 pts.

® Volumstocks

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 1261 u. 2764 u. 228 u.
TV 14 70587 u. 27836 u. 11434 u.
Disguets 184086 u. 17166 u. 18470 u.
Car audio --- 2339 u. 1251 u.
Hi-Fi gammabaixa --- --- 1343 u.
Total stocks 255934 u. 50105 u. 32726 u

Numero de treballadors:

Periode 1: 353
Periode 2: 408
Periode 3: 391
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Volum de producci6:

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 10000 u. 26634 u. 24980 u.
Disquet 1500000 u. 1754622 u. 2100000 u.
T.V. 14 19533 u. 34000 u. 61073 u.
Car audio --- 72003 u. 68315 u.
Hi-Fi gamma baixa --- --- 43077 u.
Costos directes, costos indirectes, costos total s:
Periode 1:
C. Directes C. Indirectes C. Totals
Ordinador 93558,65 pts. 42673,5 pts. 136232,2 pts.
Disquet 628 pts. 263,41 pts. 8914 pts.
TV.14" 298244 pts. 11093,49 pts. 40917,9 pts.
Periode 2:
C. Directes C. Indirectes C.Totals
Ordinador 87986,5 pts. 12388,4 pts. 100374,9 pts.
Disquet 616 pts. 78,7 pts 694,7 pts.
TV.14" 25175,6 pts. 3336,9 pts. 28512,5 pts.
Car audio 23884,2 pts. 3037,5 pts. 269217 pts
Periode 3:
C. Directes C. Indirectes C.Totas
Ordinador 87182,9 pts. 11528,0 pts. 98710,9 pts.
Disquet 608,1 pts. 75,1 pts 683,2 pts.
TV. 14" 21807,7 pts. 3163,0 pts. 24970,7 pts.
Car audio 23455,1 pts. 2915,8 pts. 26370,9 pts
Hi- Fi Gamma baixa 34126,8 pts. 4385,4 pts. 38512,2 pts.
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® Preuvendamitja:

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 125290 pts 108239 pts 105395 pts
Disquet 800 pts 714 pts 713 pts
T.V. 14 30136 pts 29538 pts 29297 pts
Car audio --- 28791 pts 42650 pts
Hi- Fi gammabaixa --- ---pts 28920 pts

®  Percentatge d’ absentisme:

Periode 1: 4,83 %
Periode 2: 3,9 %
Periode 3: 2,8 %

® Percentatgeinversi6 personal:

Periode 1: 0 %
Periode 2: 1,9 %
Periode 3: 5 %

®  Benefici/Pérdues netes (en milions de pessetes):

Periode 1: -2.465.192
Periode 2: 942.992
Periode 3: 1.465.133

® Rati detresoreria:

Periode 1: 1,45
Periode 2: 0,94
Periode 3: 1,7

® Rati endeutament:

Periode 1: 1,57
Periode 2: 1,87
Periode 3: 1,54
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® Rendibilitat neta:
Periode 1: -88 %

Periode 2: 25 %
Periode 3: 28 %

® Rendibilitat economica;
Periode 1: -56 %

Periode 2: 13 %
Periode 3: 18 %

¢) Resultats empresa 3
A les taules de I'ANNEX 1, A1.25, A1.26, A1.27, A1.28, A1.29, A1.30, A1.31, A1.32, A1.33,

A1.34, A1.35, A1.36, podem veure respectivament el compte d’ explotacio, €l balang, elsratisi I'informe
detresoreriade |’ empresatres durant elsperiodes 1, 2i 3.

® Participacio al mercat:

TV 14 Ordinador Disquets Global
Periode 1 8,6 % 6,2 % 9,3% 8,0%
Periode 2 71% 8,0% 72% 74 %
Periode 3 9,6 % 88% 9.9% 9,4%

®  Percentatge acompliment amb les vendes projectades:

Periode 1: 76,8 %
Periode 2: 76,0 %
Periode 3: 87,5 %

®  NUmero de productes:

Periode 1: 3
Periode 2: 4
Periode 3: 4
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® Inversioen Investigacio i Desenvolupament:

Periode 1: 54.000.000 pts.
Periode 2: 116.000.000 pts.
Periode 3: 92.000.000 pts.

®  Vendes per empleat:

Periode 1: 32.571 unitats
Periode 2: 27.993 unitats
Periode 3: 38.179 unitats

® Rotaci6 d' actiu:

Periode 1: 91 %
Periode 2: 117 %
Periode 3: 121 %

® Inversi6forca de vendes:

Periode 1: 195.000.000 pts.
Periode 2: 210.000.000 pts.
Periode 3: 250.000.000 pts.

® Volumstocks

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 6718 u. 2412 u. 240 u.
TV 14 51005 u. 37990 u. 4u.
Disguets 72094 u. 440796 u. 264572 u.
Car audio 3u. 56 u.
Total stocks 129817 u. 481201 u. 264872 u

®  Numero detreballadors:

Periode 1: 297
Periode 2: 370
Periode 3: 336
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Volum de producci6:

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 12039 u. 10760 u. 15505 u.
Disquet 1384926 u. 1792074 u. 1768699 u.
T.V. 14 12334 u. 58385 u. 38684 u.
Car audio --- 29792 u. 60634 u.
Costos directes, costos indirectes, costos totals:
Periode 1.
C. Directes C. Indirectes C. Totds
Ordinador 98169,4 pts. 50597,8 pts. 148767,2 pts.
Disquet 664,8 pts. 319,3 pts. 984,1 pts.
T.V.14" 459934 pts. 13894,6 pts. 59888,0 pts.
Periode 2:
C. Directes C. Indirectes C. Totals
Ordinador 103236 pts. 284452 pts. 131681,2 pts.
Disquet 614,9 pts. 178,7 pts 793,6 pts.
TV.14" 24305,0 pts. 7732,4 pts. 32037,4 pts.
Car audio 27144,8 pts. 6870,5 pts. 34015,3 pts
Periode 3:
C. Directes C. Indirectes C. Totas
Ordinador 89067,3 pts. 23011pts. 112078,3 pts.
Disquet 604,5 pts. 129,2pts 733,7 pts.
TV.14" 23692,6 pts. 6213, 7pts. 29906,3 pts.
Car audio 24025,7 pts. 5378,4pts. 29404,1 pts
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® Preuvendamitja:

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 123918 pts 126786 pts 131022pts
Disquet 820 pts 835 pts 753 pts
T.V. 14 33475 pts 33245 pts 33245 pts
Car audio --- 34843 pts 32057 pts

® Percentatge d’ absentisme:

Periode 1: 0,33 %
Periode 2. 0,9%
Periode 3: 1,5 %

®  Percentatgeinversio personal:

Periode 1: 16 %
Periode 2: 10,9 %
Periode 3: 10 %

®  Benefici/Pérdues netes (en milions de pessetes):

Periode 1. -800.554
Periode 2: -974.322
Periode 3: 1.951.737

® Rati detresoreria:

Periode 1: 1,56
Periode 2: 2,86
Periode 3: 11,9

® Rati endeutament:

Periode 1: 1,44
Periode 2: 1,56
Periode 3: 1,23
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® Rendibilitat neta:
Periode 1: -18 %

Periode 2: -28 %
Periode 3: 38 %

® Rendibilitat economica;
Periode 1: -12 %

Periode 2: -18 %
Periode 3: 30 %

d) Resultats empresa 4
A les taules de 'ANNEX 1, A1.37, A1.38, A1.39, A1.40, A1.41, A1.432, A1.43, Al.44, A1.45,

A1.46, A1.47, A1.48, podem veure respectivament el compte d’ explotacio, €l balang, elsratisi I'informe
de tresoreria de I’ empresa quatre durant els periodes 1,211 3.

® Participacio al mercat:

TV 14 Ordinador Disquets Global
Periode 1 6,6 % 45% 6,0 % 5,7 %
Periode 2 10,0% 10,6 % 10,3% 10,3%
Periode 3 6,6 % 9,2% 8,4 % 8,1%

Percentatge acompliment amb |es vendes projectades:

Periode 1: 70,1 %
Periode 2: 98,6 %
Periode 3: 73,3 %

NUmero de productes:

Periode 1: 3
Periode 2: 4
Periode 3: 4
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® Inversioen Investigacio i Desenvolupament:

Periode 1: 16.000.000 pts.
Periode 2: 26.000.000 pts.
Periode 3: 94.000.000 pts.

®  Vendes per empleat:

Periode 1: 24.924 unitats
Periode 2: 28.257 unitats
Periode 3: 28.487 unitats

® Rotaci6 d' actiu:

Periode 1: 61 %
Periode 2: 166 %
Periode 3: 317 %

® Inversi6forca de vendes:
Periode 1: O pts.

Periode 2: 70.000.000 pts.
Periode 3: 80.000.000 pts.

® Volumstocks

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 12348 u. 18046 u. 6710 u.
TV 14 60395 u. 26817 u. 28898 u.
Disguets 892993 u. 605008 u. 671172 u.
Cameradevideo --- 2676 u. 26118 u.
Total stocks 965736 u. 652547 u. 732898 u

®  Numero detreballadors:

Periode 1: 316
Periode 2: 440
Periode 3: 415
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Volum de producci6:

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 14400 u. 27500 u. 7917 u.
Disquet 1810246 u. 1700000 u. 1730000u.
T.V. 14 Ou. 62000 u. 70684 u.
Cameravideo --- 16556 u. 37792 u.
Costos directes, costos indirectes, costos totals:
Periode 1.
C. Directes C. Indirectes C. Totds
Ordinador 89186 pts. 32025,5pts. 121211,5 pts.
Disquet 603,9pts. 197,1 pts. 801 pts.
T.V.14" O pts. 6964 pts. 6964 pts.
Periode 2:
C. Directes C. Indirectes C. Totals
Ordinador 86830,7 pts. 11409,8 pts. 98240,5pts.
Disquet 623 pts. 73,9 pts 696,9pts.
TV.14" 22038 pts. 2400,7 pts. 24438,7 pts.
Cameravideo 94431,3 pts. 11541,7 pts. 105973 pts
Periode 3:
C. Directes C. Indirectes C. Totas
Ordinador 103244,6 pts. 14623,9 pts. 117868,4pts.
Disquet 624,4 pts. 97,2 pts 721,6 pts.
TV. 14" 214422 pts. 3774,4 pts. 25216,6 pts.
Cameravideo 82788,1 pts. 15440,8 pts. 98228,9 pts
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® Preuvendamitja:

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 127579 pts 112079 pts 118843 pts
Disquet 780 pts 722 pts 776 pts
T.V. 14 25849 pts 23400 pts 29773 pts
Cameravideo --- 112500 pts 121500 pts

® Percentatge d’ absentisme:
Periode 1: 4,17 %

Periode 2: 5,13 %
Periode 3: 3,38 %

®  Percentatgeinversio personal:
Periode 1: 2,5 %

Periode 2: 3,13 %
Periode 3: 5%

®  Benefici/Pérdues netes (en milions de pessetes):

Periode 1: -1.544.267
Periode 2: -2.837.144
Periode 3: -724.104

® Rati detresoreria: (1)
Periode 1: -0,22

Periode 2: -0,48
Periode 3: -0,35

® Rati endeutament:
Periode 1: 1,72

Periode 2: 5,13
Periode 3: 14,1

(1) veure NOTA de la pagina 256
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® Rendibilitat neta:

Periode 1: -41 %
Periode 2: -320 %
Periode 3: -446 %

® Rendibilitat economica;

Periode 1: -24 %
Periode 2: -62 %
Periode 3: -32 %

4.5 Assaig del model amb una organitzacio per processos

4.5.1 Informacié als grups

En aquest apartat descrivim lainformacié donada als quatre grups corresponents a la organitzacio per
processos a part de lainformacié comu esmentada en els apartats 4.2 4.3.

a). Politica del’empresa

La politica de la nostra organitzacié es focalitza en subministrar un producte i servei puntual als
nostres clients, el que implica una potenciacié de la satisfaccié i creativitat individual i dels equips de
treball de la nostra organitzacié, que permetin resultats empresarials positius i creixents minimitzant
stocks (I’empresa segueix la filosofia JIT), minimitzant costos, millorant els ingressos de les nostres
vendesi millorant larendibilitat de |’ empresa.

b). Liniesd'actuacio

®  Lliuraments puntuals
® Motivaciéindividua
® Equipscreatius

®  Minimitzar stocks

®  Minimitzar costos

® Increment ingressos
® Increment rendibilitat

c). Objectiusprioritaris

Els objectius prioritaris son el's seglients:
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®  Participacié mercat:

Demanda del producte

% participacié mercat =
Demanda total del mercat

® Timeto market (Temps de llancament):

N° productes
N° Periodes

Time tomarket =

Percentatge acompliment amb |les vendes proj ectades:

Vendes reals
Vendes projectade s

% acomplimet vendes projectade s =

®  NuUmero de productes
Total ndmero de productes de |'empresa en el termini de cada periode.

® Inversid en Investigacio i Desenvolupament (1+D)
Un cop avaluem lainversié eninvestigacio i desenvolupament considerem que éslainversié que esfa
als productes que ja estan al mercat, no es comptabilitzalainversi6 extraque s hade fer quan esfaun
nou producte, ja que aquestainversio esta predeterminada pel simulador.

®  NuUmero detreballadors
Total plantillaen el termini de cada periode

®  Vendes per empleat

Total vendes
N°empleatsdevendes

Vendes per empleat =

® Inversi6forcade vendes
Es el sumatori de ladespesa en creaci6 de nous punts de venda, corresponent estructurai formacio.

® Rotacio d'actiu

Vendes

Rotaci6 d'actiu = ————
ActiuTotal
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Percentatge que representa el quocient del valor monetari de les vendes del periode respecte el total
actiu al termini del periode.

®  Volum producci6
Total unitats fabricades de cada producte en el periode.

® Costosdirectes
Els corresponents per unitat en el periode.

® Costosindirectes
Els corresponents per unitat en el periode.

¢ Costostotals unitaris
Es el cost sumatori dels anteriorsi per unitat produida.

®  Preuvenda
Es considera el preu mijadurant el periodei per a cada producte.

®  Percentatge d’ absentisme
Es considerael tant per cent d'absentisme en el termini del periode.

®  Percentatge inversi6 personal
Tan per cent dincrement de la retribucié del persona per diferents conceptes en el termini del
periode.

® Volum de stocks
Numero d'unitats de cada producte en el termini del periode

¢ Benefici/ Perd. netes
En milions de pessetesi en el periode.

® Rati detresoreria

Realitzabl e + Disponible
Exigiblea curt termi ni

Tresoreria =

® Rati d'endeutament
Actiu Total

Endeutament = ——
Recursospropis
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® Rendibilitat neta

Rendibilit at neta = —onendls
Capital propi
® Rendibilitat economica
Re ndibilitateconomica = m
Actiu

A la figura 4.6 podem veure els objectius prioritaris en relaci6 amb les linies d'actuacié..
L’ aconseguiment dels objectiusprioritaris ens portara a assolir les linies d'actuacié que estan en funcié de
la politica de la nostra empresa. Els parametres que formen part dels objectius prioritaris son els que
formen part del plad’ avaluaci6 estandard de gesti 6.
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LINIESD'ACTUACIO
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4.5.2. Processosdel’ empresa

Com en els equips participants hi ha quatre components, per I'empresa definirem quatre processos, que
seran gestionats pel mateix equip, pero de forma que cada component sera el coordinador (process owner)
d'un dels processos. A la fig 4.7 representem l'esquema de cada procés. Tot seguit desglossarem i
explicarem els trets caracteristics de cada procés.

® Definici6 d' estratégies productes actuals/ Nous productes/ Rendibilitat (m.t./Il.t.):
Aquest procés té |l es seglients entrades:
- Resultats empresa
- Evolucid i demanda de mercat
- Capacitat actual
- Capacitats possibles

L es seves sortides son:

- Productes afer

- Inversions necessaries

- Finangament necessari

- Rendibilitat del producte
- Rendibilitat (m.t/Il.t.)

En aquest procés es decideixen les accions a redlitzar durant el proxim periode o els proxims periodes
sempre pels interessos de I’empresa a un mitja o llarg termini. Tindrem un responsable d'aquest procés
gue s’ encarregara de recollir les dades necessaries (entrades) per poder decidir que s'ha de fer. Un cop es
tinguin totes les dades i s hagi decidit un plad’ accié, es reuniran els responsables dels diferents processos
i aixi determinar exactament |’ estratégia a seguir.

® Captaciéi promocié de comandes:
Aquest procés té |l es seglients entrades:
- Productesafer.
- Rendibilitat productes
- Finangament possible per promocions
- Capacitat producci6

L es seves sortides son:

- Establir preu

- Comandesdeclients

- Previsi6 futures comandes

Les entrades d’ aquest procés estan lligades amb les sortides del procés comentat anteriorment. Aquest
procés s encarrega de la captaci6 i promocio de comandes. Tenint la informaci6 que li faciliten els seus
companys sobre els seus productes, el finangament possible, capacitat de produccié i informacié que
obtingui ell sobre les zones de vendes, la competéncia i € nivell de promocié que poden tenir. El
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DEFINICIO ESTRATEGIES PRODUCTES ACTUALY
NOUS PRODUCTES/ RENDIBILITAT (M.T./LL.T)

Resultats empresa

—» Estudi detotesles
Evolucié i demanda entrades amb els
mercat —> altres responsables
i es decideix que
Capacitat actual fer.

Capacitats possibles __y,

TRESORERIA COBRAMENTS
FINANCAMENT/ INVERSIONS

Comandes lliurades —§> - Facturacio
(quantitat)
- Costos
Informacio cost _p - Cobraments
- Morosos

— Productes afer

—» Inversions necessaries
—p Financament necessari
— Rendibilitat producte

—Rendibilitat (M. T/LL.T)

— Tots els pagaments
atesos

P Resultatsc.t.

Fig. 4.7 Diagrames de blocs dels processos de |'empresa (Font: elaboraci6 propia)

Comandes rebudes —p
(quantitat)

ENTREGA DE COMANDES

— Futura capacitat

- Stocksinicials .
productiva

- Manufactura (components
suficients, maguinaria
adequada, costos directes,
avaries, manteniment i
satisfaccio personal)

- Stocks finals (minim
stock)

— Lliurament comandes

—_p Fiabilitat maguines

CAPTACIO | PROMOCIO DE COMANDES

Productes afer

—>

Rendibilitat
productes

Financament possible
per promocions —»

Capacitat producci >

Fiabilitat maquina —p

- Stocksinicials

- Manufactura (components
suficients, maquinaria
adequada, costos directes,
avaries, manteniment i
satisfacci6 personal)

- Stocks finals (minim
stock)

—p Establir preu

— Lliurament comandes

— Fiabilitat maguines
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responsable d'aquest projecte ha de determinar el preu, la demanda dels productes que es realitzen en
I’empresai haderealitzar les accions convenients per que aguesta demanda es produeixi. .

® Lliurament de comandes:
Aquest procésté les seglients entrades:
- Comandesrebudes

L es seves sortides son:

- Futuracapacitat productiva
- Lliurament comandes

- Fiabilitat magquines

Aquest procés estarelacionat amb el de captacié i promocié de comandes. El responsable d’ aquest procés
sabent les comandes rebudes ha de determinar la produccié necessaria per a poder cobrir aquestes
comandes. També és |’encarregat de les comandes es lliurin puntualment. Ell és qui disposa de la
informacio6 delsstocksinicialsi qui determina elsstocks finals que hi haura. També és qui s’ encarrega de
tot el que fareferéncia ala manufactura. Com és qui s encarrega de la manufactura també té com afuncié
determinar |a fiabilitat de les maquines.

® Tresoreria cobraments finangcament/ Inversions
Aquest procés té les seglients entrades:
- Comandeslliurades
- Informaci6 cost

L es seves sortides son:

- Totsels pagaments atesos
- Resultats acurt termini

Tal i com indica els seu nom aquest procés fa referéncia a la tresoreria, finangament i inversions. Rebent
dels altres processos la informacid sobre les comandes Iliurades i sobre el cost. | tenint ell informacié
sobre lafacturaci6, costos, cobraments, morosos, pagaments arealitzar, etc.. Hade determinar els resultats
de I’empresa a curt termini. També és |’encarregat del flux de caixa, ha de determinar la forma de
pagament i de cobrament de I’ empresa per que tots els pagaments estiguin sempre atesos.

A lafigura 4.8 seglient podem veure la relacié que tenen els quatre processos, en relacié amb els linies
d'actuacio i els objectius prioritaris que s’ ha marcat I’empresa per poder seguir la politica de I’ empresa.
El's processos que estan abreviats es representen tal i com s'indica a continuacio:

1: Definici6 d' estratégies productes actuals/ Nous productes/ Rendibilitat (m.t/l1.t.)
2: Captaci6 i promoci6 de comandes

3: Lliurament de comandes

4: Tresoreria cobraments finangament/ Inversions (c.t.)
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LINIESD'ACTUACIO
2]
S22z |58 |28 (=8 |2d |23
32 |s£ |d5 |5% |58 |£<£ |5¢
Participacio mercat . 12
% acompliment vendes projectades ‘ ® 2,3
N° productes . . 1,2
Inversio I+D bt . 1
_ Vendes per empleat . o 2
g Rotaci6 actiu . . 1,4
‘% Inversi6 forca de vendes ® o ® 1
§‘ Volum stock . 3
% NP treballadors o 3
g Volum producci6. e o 3
2 Costos directes . 3
E Costosindirectes l 3
5 Costos totals . 3
% Preu de venda ¢ 2
E Percentatge absentisme c 3
§ Percentatge inversié personal . 3
8 Benef./ Perd. netes ® 1,2
3,4
Tresoreria o 4
Endeutament ® 4
Rendibilitat neta . 4
Rendibilitat economica . 4

PROCESSOSDE L'EMPRESA

Fig. 4.8 Taulade repartiment dels objectius pels processos de I'empresa (Font: elaboracié propia)
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4.5.3. Resultats obtinguts a la simulacio

A les seglients pagines podem veure els resultats obtinguts per les diferents empreses que han
treballat amb una organitzacié per processos. Tal i com s'hafet en I’ organitzacio funcional per tal de fer
més entenedors aquests resultats i per saber I’ origen d' aquestes dades s'inclouen els balangos, el compte
d explotacid i I'informe de tresoreria. Algunes dades estan obtingudes directament del programa gestor, és
per aix0 que aqui no s'inclou I’ origen, ja que son uns parametres que determina el gestor en funci6 de les
decisions que s han pres, un exemple serial’ absentisme que s’ extreu de lainversié que es faen els serveis
dels treballadors i de les hores que s€'ls fa treballar i també esta en funcié del que inverteixen les altres
empreses

a) Resultats empresa 1
A lestaules de 'ANNEX 2, A2.1, A2.2, A2.3, A2.4, A2.5, A2.6, A2.7, A2.8, A2.9, A2.10, A2.11,

A2.12, podem veure respectivament el compte d’ explotaci, el balang, elsratisi I'informe de tresoreria de
I’empresa 1 durant els periodes 1,2 i 3.

® Participacio al mercat:

TV 14 Ordinador Disquets Global
Periode 1 72% 5,0% 8,3% 6,8 %
Periode 2 8,3% 8,7% 10,1% 9,0%
Periode 3 8,4 % 8,9% 10,1% 9,1%

® Percentatge acompliment amb les vendes projectades:

Periode 1: 77,1 %
Periode 2: 98,4 %
Periode 3: 97,2 %

®  NUmero de productes:

Periode 1: 3
Periode 2: 5
Periode 3: 5

® Inversié en Investigaci6 i Desenvolupament:

Periode 1: 210.000.000 pts.
Periode 2: 230.000.000 pts.
Periode 3: 240.000.000 pts.
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Vendes per empleat:
Periode 1: 31.843 unitats

Periode 2: 33.064 unitats
Periode 3: 30.172 unitats

Rotaci6 d’ actiu:
Periode 1: 115 %

Periode 2: 106 %
Periode 3: 88 %

Inversi6 forga de vendes:
Periode 1: 210.000.000 pts.

Periode 2: 230.000.000 pts.
Periode 3: 240.000.000 pts.

Volum stocks.

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 9059u. 1321 u. 575 u.
TV 14 67434u. 15836u. 349 u.
Disguets 464517u. 15504u. 13974 u.
Antenaparabdlica --- 244 u. 5u.
Hi-Fi GammaAlta --- 324u. 4u.
Total stocks 541010u. 33229 u. 14907 u

NUmer o de treballadors:

Periode 1: 308
Periode 2: 409
Periode 3: 445
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®  Volumde produccio:

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 10551u. 6524 u. 14876 u.
Disquet 1749127u. 1446604u. 1911282u.
T.V. 14" 20800u. 29694u. 68498 u.
Teléfon Mohil --- 9499u. 12506u.
Antena Parabdlica --- 16774 u. 26226uU.
® Costosdirectes, costosindirectes, costos totals:
Periode 1:
C. Directes C. Indirectes C. Totas
Ordinador 91978,9 pts. 43437 ,4pts. 135416,3 pts.
Disquet 629,2 pts. 265,9pts. 895,1 pts.
TV. 14 34854,4pts. 13259,8 pts. 48114,2 pts.
Periode 2:
C. Directes C. Indirectes C. Totas
Ordinador 101468,8 pts. 33621,4 pts. 135090, 2pts.
Disquet 669,8 pts. 207,3 pts 877,1 pts.
TV.14" 26516,9 pts. 10095,5 pts. 36612,4 pts.
Hi-Fi gammaalta 141227,6 pts. 45960,4 pts. 187188 pts
Antena parabolica 62263,8 pts. 19796,9 pts. 82060,7 pts.
Periode 3:
C. Directes C. Indirectes C. Totals
Ordinador 87345,6 pts. 214324 pts. 108778pts.
Disquet 617,8 pts. 132,1 pts 749,9 pts.
TV.14" 21681,2 pts. 6435,3 pts. 28116,5 pts.
Hi- Fi Gamma Alta 136076,0 pts. 29298,1 pts. 165374,1 pts
Antena parabolica 58883,7 pts. 12619,8 pts. 71503,5 pts.
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Preu venda mtja:

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 139650 pts 135298 pts 135536 pts
Disquet 876 pts 856 pts 860 pts
T.V. 14 45513 pts 43647 pts 43813 pts
Hi- Fi Gamma Alta --- 193290 pts 193290 pts
Antena Parabdlica --- 83957 pts 79293 pts

Percentatge d’ absentisme:

Periode 1: 4,7 %
Periode 2;: 2,1%
Periode 3: 3,2%

Percentatge inversié personal:

Periode 1: 5%
Periode 2: 5,1 %
Periode 3: 5%

Benefici/Pérdues netes (en milions de pessetes):

Periode 1: -2.776.496
Periode 2: 3.455.965
Periode 3: 1.920.878

Rati detresoreria:

Periode 1: 0,63
Periode 2: 2,24
Periode 3: 2,05

Rati endeutament:

Periode 1: 2,2
Periode 2: 1,63
Periode 3: 1,72
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® Rendibilitat neta:
Periode 1: -111 %

Periode 2: 64 %
Periode 3: 38 %

® Rendibilitat economica;
Periode 1: -51 %

Periode 2: 40 %
Periode 3: 22 %

b) Resultats empresa 2

A les taules de I'ANNEX 2, A2.13, A2.14, A2.15, A2.16, A2.17, A2.18, A2.19, A2.20, A2.21,
A2.22, A2.23, A2.24, podem veure respectivament el compte d’' explotacio, el balang, elsratisi I'informe

de tresoreria de I’ empresa dos durant els periodes 1,211 3.

®  Participacio al mercat:

TV 14 Ordinador Disquets Global
Periode 1 8,6 % 6,3% 9,4 % 8,1%
Periode 2 10,3% 10,2% 11,3% 10,6 %
Periode 3 9,9% 11,4% 11,3% 10,87%

®  Percentatge acompliment amb les vendes projectades:

Periode 1: 86,5 %
Periode 2: 102,7 %
Periode 3: 98,2 %

®  Ndmero de productes:

Periode 1: 3
Periode 2: 4
Periode 3: 4

® Inversio en Investigacio i Desenvolupament:

Periode 1: 62.000.000 pts.
Periode 2: 164.000.000 pts.
Periode 3: 91.000.000 pts.
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Vendes per empleat:

Periode 1: 43030,5 unitats
Periode 2: 39396,8 unitats
Periode 3: 41.186 unitats

Rotaci6 d’ actiu:

Periode 1: 128 %
Periode 2: 115 %
Periode 3: 133 %

Inversié forca de vendes:

Periode 1: 190.000.000 pts.
Periode 2: 185.000.000 pts.
Periode 3: 195.000.000 pts.

Volum stocks:

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 8843u. 1455u. 1052u.
TV 14 104909u. 42260u. 13115u.
Disquets 391341 u. 3u. 10939u.
Car audio --- 24103u. 15634u.
Total stocks 505093u. 67418u. 41143u.
NuUmer o de treballadors:
Periode 1: 299
Periode 2: 364
Periode 3: 407
Volum de produccio:
Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 13899 u. 8481 u. 22931 u.
Disquet 1849947 u. 1668216 u. 2162736 u.
T.V.14 65701 u. 41446 u. 714645 u.
Car audio --- 89801 u. 64197 u.
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Costos directes, costos indirectes, costos totals:

Periode 1.
C. Directes C. Indirectes C.Totals
Ordinador 89097,9 pts. 24546 pts. 113643,9pts.
Disquet 608,6 pts. 151,2 pts. 759,8 pts.
TV. 14" 23716,6 pts. 6189,3 pts. 29905,9 pts.
Periode 2:
C. Directes C. Indirectes C. Totas
Ordinador 100148,8 pts. 20170,2 pts. 120319pts.
Disquet 634,3 pts. 124,1 pts 758,4pts.
TV. 14" 26117,1 pts. 5081,1 pts. 31198,2 pts.
Car audio 24475,3 pts. 4936,2 pts. 294115 pts
Periode 3:
C. Directes C. Indirectes C. Totas
Ordinador 88083,8pts. 14645,2 pts. 102729 pts.
Disquet 596,0 pts. 92,8 pts 688,8 pts.
TV.14" 22334, 7pts. 3839,8 pts. 26174,5 pts.
Car audio 245219 pts. 3730,5 pts. 28252,4 pts
Preu venda mitja:
Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 119548 pts 119423pts 114857pts
Disquet 762 pts 760 pts 752pts
T.V. 14 29361pts 29226 pts 29324pts
Car audio --- 31086 pts 31086pts

Percentatge d’ absentisme:

Periode 1: 5,7 %
Periode 2: 5,4%
Periode 3: 6%
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® Percentatge inversio personal:

Periode 1: 2%
Periode 2: 2%
Periode 3: 2%

® Benefici/Pérdues netes (en milions de pessetes):

Periode 1: -4.426.599
Periode 2: 3.310.279
Periode 3: 844.001

® Rati detresoreria: (1)
Periode 1: -0,24

Periode 2: 1,7
Periode 3: 8,11

® Rati endeutament:
Periode 1: 5,07

Periode 2: 1,78
Periode 3: 1,4

® Rendihilitat neta:

Periode 1: -526 %
Periode 2: 80 %
Periode 3: 17 %

® Rendibilitat economica:

Periode 1. -104 %
Periode 2: 45 %
Periode 3: 12 %

(1) veure NOTA de la pagina 256
¢) Resultats empresa 3
A les taules de I'ANNEX 2, A2.25, A2.26, A2.27, A2.28, A2.29, A2.30, A2.31, A2.32, A2.33,

A2.34, A2.35, A2.36, podem veure respectivament el compte d’ explotaci, el balang, elsratis i I'informe
detresoreriade |’ empresatres durant els periodes 1,211 3.
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Participacio6 al mercat:

TV 14 Ordinador Disquets Global
Periode 1 9,0% 5,8% 9,3% 8,03%
Periode 2 8,0% 7,8% 7,8% 7,9%
Periode 3 7,8% 7,6% 8,0% 7,8%

® Percentatge acompliment amb |es vendes projectades:

Periode 1: 84,2%
Periode 2: 85,8%
Periode 3: 96,6%

®  NuUmero de productes:

Periode 1. 3
Periode 2: 4
Periode 3: 4

® Inversioen Investigacio i Desenvolupament:

Periode 1: 48.000.000 pts.
Periode 2: 58.000.000 pts.
Periode 3: 165.000.000 pts.

®  Vendes per empleat:

Periode 1: 34.981 unitats
Periode 2: 30.708 unitats
Periode 3: 31.100 unitats

® Rotacio d actiu:
Periode 1: 79 %

Periode 2: 93 %
Periode 3: 89 %

® Inversi6forca devendes:

Periode 1: 190.000.000 pts.
Periode 2: 210.000.000 pts.
Periode 3: 220.000.000 pts.
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Volum stocks:

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 9480u. 2467u. 1247u.
TV 14 95432u. 49491u. 4611u.
Disguets 385609u. 344697u. 132909u.
Antena parabolica --- 185 u. 3u.
Total stocks 490521u. 396840 u. 138770u
NuUmer o de treballadors:
Periode 1: 301
Periode 2: 277
Periode 3: 357
Volum de producci6:
Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 12584u. 7455 u. 12906u.
Disquet 1829285u. 1536274u. 1388200u.
T.V. 14 60698u. 364380u. 35199u.
Antena Parabolica --- 15152u. 16038u.
Costos directes, costos indirectes, costos totals:
Periode 1:
C. Directes C. Indirectes C. Totals
Ordinador 89496, 1pts. 31353, 7pts. 120849,8pts.
Disquet 620,33 pts. 199,8pts. 820,1pts.
TV.14" 23215,9pts. 7462,9pts. 30678,8pts.
Periode 2:
C. Directes C. Indirectes C.Totals
Ordinador 96950, 2pts. 32104,8pts. 129055 pts.
Disquet 646,5pts. 201,9pts 848,4pts.
TV.14" 24865,8pts. 7631,62 pts. 32497 4pts.
Antena parabolica 64624,5pts. 20289,6pts. 84554, 1pts.
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Periode 3:
C. Directes C. Indirectes C.Totds
Ordinador 89836, 8pts. 35385, 2pts. 125222pts.
Disquet 662,3pts. 220,6pts 882,9pts.
TV.14" 24461,2pts. 9503,9pts. 33965, 1pts.
Antena parabolica 62959,4pts. 23929,6pts. 86889pts.
®  Preuvendamitja:
Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 124031pts 136998 pts 136568pts
Disquet 804pts 876pts 866pts
T.V. 14 29574pts 32637pts 36840pts
Antena Parabolica --- 85114pts 90643pts

®  Percentatge d’ absentisme:

Periode 1: 3,8 %
Periode 2: 2,6 %
Periode 3: 1,5 %

® Percentatge inversio personal:

Periode 1: 7,7 %
Periode 2: 6 %
Periode 3: 0,8%

® Benefici/Pérdues netes (en milions de pessetes):

Periode 1: -1.089.128
Periode 2: 906.548
Periode 3: 659.069

® Rati detresoreria:

Periode 1: 0,47
Periode 2: 2,35
Periode 3: 3,14
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d) Resultats empresa 4

de tresoreria de I’ empresa quatre durant els periodes 1,2 i3.

Rati endeutament:

Periode 1: 1,65
Periode 2: 1,53
Periode 3: 1,5

Rendibilitat neta:

Periode 1: -26 %
Periode 2: 18 %
Periode 3: 16 %

Rendibilitat economica:

Periode 1: -16 %
Periode 2: 12 %
Periode 3: 11 %

A les taules de I'ANNEX 2, A2.37, A2.38, A2.39, A2.40, A2.41, A2.42, A2.43, A2.44, A2.45,
A2.46, A2.47, A2.48, podem veure respectivament el compte d’ explotaci, el balang, elsratis i I'informe

Participaci6 al mercat:

TV 14 Ordinador Disquets Global
Periode 1 7,9% 54% 8,7% 7,33%
Periode 2 8,2% 8,5% 8,4% 8,37%
Periode 3 5,6% 8,7% 9,8% 8,03%

Percentatge acompliment amb |es vendes projectades:

Periode 1: 88%

Periode 2: 92,6%

Periode 3: 99%

NUmero de productes:

Periode 1: 3
Periode 2: 4
Periode 3: 5
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® Inversioen Investigacio i Desenvolupament:

Periode 1: 54.000.000 pts.
Periode 2: 44.000.000 pts.
Periode 3: 60.000.000 pts.

®  Vendes per empleat:

Periode 1: 31348 unitats
Periode 2: 31926unitats
Periode 3: 36785unitats

® Rotaci6 d' actiu:
Periode 1. 145%

Periode 2: 109%
Periode 3: 102%

® Inversi6forca de vendes:

Periode 1: 195.000.000 pts.
Periode 2: 180.000.000 pts.
Periode 3: 175.000.000 pts.

® Volumstocks

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 11028u. 2499u. 2836u.
TV 14 81946u. 19151u. Ou.
Disguets 234843u. 367176u. 133178u.
Hi-Fi GammaAlta --- 97u. 693u.
Camaravideo --- 2591u.
Total stocks 327817u. 388923u. 139298u

®  NuUmero detreballadors:

Periode 1: 338
Periode 2: 292
Periode 3: 325
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Volum de producci6:

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 13361u. 7680 u. 17329u.
Disquet 1490535u. 1800000u. 1716415u.
T.V. 14 36114u. Ou. Ou.
Cameravideo --- --- 24376u.
Hi-Fi Gamma Alta --- 9378u. 12825u.
Costos directes, costos indirectes, costos total s:
Periode 1:
C. Directes C. Indirectes C. Totals
Ordinador 88647,1pts. 33293,9pts. 121941pts.
Disquet 653,5pts. 205,8pts. 859,3pts.
TV. 14" 25898, 4pts. 8873,2 pts. 34771,6pts.
Periode 2:
C. Directes C. Indirectes C.Totals
Ordinador 98844, 4pts. 33415, 3pts. 132259, 7pts.
Disquet 617,5pts. 204,2pts 821,7pts.
TV.14" Opts. 7965,4pts. 7965,4pts.
Hi-Fi GammaAlta 137474,5pts. 49393,6pts. 186868, 1pts.
Periode 3:
C. Directes C. Indirectes C.Totds
Ordinador 87013,4pts. 16937 4pts. 103950,8 pts.
Disquet 621,15pts. 101,6pts 722, 7pts.
TV.14" Opts. 1702,3pts. 1702,3pts.
Cameravideo 80403,9pts. 14444 0pts. 94847,9pts.
Hi- Fi Gamma Alta 132497,9pts. 24589, 3pts. 157087,2pts.
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® Preuvendamitja:

Periode 1 Periode 2 Periode 3
Ordinador 131893pts 125123pts 125447pts
Disquet 861pts 801pts 788pts
T.V. 14 36947pts 30776pts 13026pts
Cameravideo --- --- 109200pts
Hi-Fi Gamma Alta --- 185640pts 182325pts

® Percentatge d’ absentisme:

Periode 1. 4,7%
Periode 2;: 1,7%
Periode 3: 1,9%

® Percentatgeinversi6 personal:

Periode 1. 5%
Periode 2: 5%
Periode 3: 5%

®  Benefici/Pérdues netes (en milions de pessetes):

Periode 1: -3.268.708
Periode 2: 2.031.956
Periode 3: 1.382.459

® Rati detresoreria:

Periode 1: 0,74
Periode 2: 2,12
Periode 3: 2,24

® Rati endeutament:

Periode 1: 1,97
Periode 2: 1,55
Periode 3: 1,57
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® Rendibilitat neta:

Periode 1: -164 %
Periode 2: 50 %
Periode 3: 27 %

® Rendibilitat economica;

Periode 1: -83 %
Periode 2: 32 %
Periode 3: 17 %

4.6 Comparacio de resultats. Grafiques compar atives

® Benéfici:
El benefici que hem considerat és el benefici net. Esta expressat en milers de pessetes. Podem veure
el benefici del’ organitzaci6 funcional alataulal.Fi el delaorganitzacié per processosalataulal.P.

Observar a la grafica de I’organitzacié funcional que la majoria de les empreses tenen beneficis
negatius durant els dos primers periodes. En el tercer periode podem veure una evolucié respecte els altres
periodestot i aixo I’evoluci6 no és gaire important, ja que tenen pendent pagar els impostos, cosa que els
hi reduiriafins gairebé al zero el benefici que s observaalagrafica.

En I’ organitzaci6 per processos es pot observar una clara evolucié del periode 2 respecte I'1, ja que
al primer periode totes van tenir un benefici negatiu i al periode 2 el benefici és positiu en totes i ha
incrementat molt. Cal comentar que durant el segon periode les empreses no han pagat impostos. Al tercer
periode hi ha una disminucié dels beneficis nets, pero si observem els beneficis bruts a les taules de
'ANNEX 2, A2.9, A2.21, A2.33 i A2.45, podem veure que aquests sOn majors que els del periode
anterior. Els beneficis nets se'ns redueixen ja que hem de pagar els impostos del tercer periode i €ls que
tenim endarrerits dels altres periodes. Cosa que fa que els beneficis nets siguin un mica menors que els del
segon periode.

La diferéncia entre els beneficis dels dos tipus d organitzacié és clara, ja que mentre que alguna
empresa de I’ organitzacié funcional encara té pérdues al final dels tres periodes, €ls de I’ organitzaci6 per
processos tots tenen beneficis, i aguests estan augmentant, cosa que fa notar que |'empresa s’ esta
consolidant.
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® Rotacio d actiu:

Larotacio d' actiu s’ obté del quocient entre les vendes del periode dividit per I’ actiu. Convé que la rotacio
d’actiu sigui alta, sempre dintre d’uns limits. A lagrafica 2.F i ala 2.P podem veure larotacié d’ actiu de
I" organitzacio funcional i de I’ organitzacio per processos respectivament.

A la grafica de I’ organitzacio funcional, podem veure que tres de les quatre empreses tenen durant el
primer periode una rotacié d'actiu per sota del 100% . Aix0 es considera una rotacié d’actiu una mica
baixa. Mentre que al’ organitzaci6 per processos passa el mateix pero al contrari, només una empresaté la
rotacio d actiu per sota del 100%.

Al segon periode larotacié d’ actiu de les dues organitzacions és bastant semblant. Només cal destacar que
hi haunaempresade |’ organitzaci6 per processos que té unarotacio d actiu molt elevada. Aixd no ésho ja
gue no és degut a que hi hagi moltes vendes, sind que és degut a que I’ actiu és molt petit Si observem el
balang d’ aquest empresa al periode 2 (taula A1.6 del ANNEX 1) podem veure que |’ actiu es tant petit per
guetélatresoreria amb un descobert molt elevat.

Al tercer periode I'organitzacié per processos es manté més 0 menys en la mateixa linia. | en
I"organitzaci6 funciona hi ha dues empreses que tenen una rotacié d'actiu bona i les altres dues que la
tenen excessivament elevada degut a que €l seu actiu és molt baix.
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® Tresoreria:

Latresoreria s obté del quocient entre €l realitzable més el disponible dividit entre I’ exigible a curt
termini. Ens interessa que la tresoreria de la nostra empresa augmenti, sobretot per que en la situacio
inicial el disponibleté un valor negatiu, i volem que aquesta situacié millori. (1)

Al grafic 3.F podem veure la tresoreria de les quatre empreses que treballen amb una organitzacio
funcional. Sobre aquesta grafica cal comentar que hi ha una empresa que vamolt béi ésla que fa pujar la
mitjana de la tresoreria en |’ organitzacié funcional. Per que si no hi hagués aquesta empresa la mitjana
estariagairebé a zero jaque hi ha dues empreses que tenen la tresoreria en negatiu.

Al grafic 3.P podem veure la tresoreria de les empreses amb una organitzacié per processos. En
aquestes tambeé hi ha un que destaca més que les altres, tot i que les altres també tenen una situaci6 bona.
Per aix0 la diferéncia entre les empreses tot i que una destaca no esta tant significativa com passa a
I” organitzacio6 funcional.

(1) veure NOTA pagina 256
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®  Endeutament:

L’ endeutament s’ obté del quocient entre I’ actiu total i els recursos propis. Com és|0gic interessa que
I’ endeutament sigui petit, que S aproximi a zero.

A lagrafica 4.F podem veure I’ endeutament de I’ organitzacio funcional. Tenim dues empreses que
s'aproximen bastant a zero. Mentre que n’hi ha dues que tenen un endeutament molt elevat. Sobretot
destaca I’empresa 1 que té un endeutament negatiu ja que les pérdues que ha obtingut sén majors que €l
capital de I’empresa i aleshores té els recursos propis negatius, fent que I’ endeutament sortir un valor
negatiu.

A lagrafica 4.P, que és la de I’ organitzacio per processos, a part del primer periode que hi ha una
empresa gque té un endeutament per sobre de les altres, latonica general éstenir un endeutament petit i una
tendéncia a que aquest endeutament es redueixi.

A la grafica 4.C, és el grafic comparatiu de |’ endeutament podem veure clarament la tendéncia de
reduir I’ endeutament que tenen les empreses de I’ organitzacié per processos. En aguesta mateixa grafica
podem observar clarament els alt i baixos que es produeixen en |’ organitzacié funcional, sobretot deguts a
I"'empresali 4.
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® Costostotals:
Per realitzar I’ estudi sobre les costos i poder-ho comparar amb facilitat i homogeneitat hem cregut
oportu fer un estudi només sobre els tres productes que tenen en cartera totes les empreses.

Els costos totals estan obtinguts de la suma dels costos directes més els indirectes. A les grafiques
podem veure el cost que ens suposafer unaunitat.

Costostotals ordinador

A la grafica 5.F podem veure els costos totals de I’ ordinador per a I’ organitzacié funcional. A la
grafica 5.P hi ha els costos totals de I’ ordinador de les empreses que treballen amb una organitzacio per
processos.

Les diferéncies entre els costos s6n molt petites. Caldria remarcar que en les empreses amb una
organitzacio per processos, tot i que els costos sén més elevats hi ha unatendenciaa disminuir-los. En les
empreses amb un organitzacio6 funcional els costos sdn menors pero la sevatendéncia és a augmentar.

Un cop fet aquest comentari cal recordar que la politica de I’ empresa és la de disminuir costos. Es
per aix0, que tot i que les empreses amb una organitzacié per processos tenen els costos alts estan en
I’evoluci6é correcta ja que la seva tendéncia és disminuir-los; mentre que les empreses amb una
organitzaci6 funcional tenen una petita regressio ja que a incrementar els costos s’ allunyen de la politica
del’empresa.

Costos totals disquets
A la grafica 6.F i a la 6.P podem veure respectivament els costos totals dels disquets amb una
organitzaci6 funcional i amb una organitzacio per processos.

Podem observar que els costos totals dels disquets per a |’ organitzacié funcional son lleugerament
meés elevats que els de I’ organitzacio per processos. A més la tendéncia que tenen és molt variable. Al
primer periode els costos eren en general molt elevats, mentre que al segon periode disminuien
[leugerament. Al darrer periode es pot veure un increment general d' aquests costos, fet que va en contrade
lapolitica de I’ empresa (comentada anteriorment).

Els costos dels disquets en I’ organitzacid per processos tenen en general una tendéncia a disminuir.
Només hi ha unaempresa de les quatre que té un increment de costos durant elstres periodes.

Costostotal televisié 14”
A lagrafica7.F podem veure els costos totals de la televisié de 14" per auna organitzacio funcional.

En primer Iloc cal comentar que I’ empresa 4 durant el primer periode té uns costos molt baixos. Aixo
és degut a que no hi ha hagut produccié dels televisors durant aquest periode. Fent que només hi hagi
costos indirectes en aquest producte. Per aquest fet aguesta empresa no es tindra en compte al” hora de fer
I"andlisi comparatiu dels costos.
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A lagrafica7.P podem veure els costos totals del televisor de 14” per al’ organitzacio per processos.

Cal fer el mateix comentari que per al’ organitzacio funcional, ja que hi ha una empresa que durant
els dos Ultims periodes no ha produit aquest producte. Fent que els costos siguin molt més petits que les
empreses que produeixen. Es per aixd que no es tindra en compte al’ hora de fer |a comparacio.

Els costos de les tres empreses restants tenen una tendéncia ala baixa. Cal destacar |a notable millora
(en lareducci6 de costos) que ha obtingut I’ empresa 1 en tots els periodes.

Si comparem els costos de les empreses de les dues organitzacions estan bastant igualats. Les
empreses amb una organitzacio per processos tenen en general els costos |leugerament més elevats.
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®  Preuvenda

Per poder realitzar la comparaci6 entre els dos tipus d’ organitzacions. Només hem gestionat els preus
dels tres productes que tenen al mercat totes les empreses. El preu que es veu reflectit ala grafica, és un
preu mitja dels preus dels productes en les diferents zones de venda. S ha realitzat aquest preu mitja per
gue resultava molt complex realitzar un estudi de preus per a cada zona de venda.

Preu venda ordinador
A la grafica 8.F i a la 8.P veiem respectivament el preu de venda dels ordinadors per a una
organitzacio funcional i per a una organitzacio per processos.

Els preus de les empreses de |’ organitzacié per processos es mantenen durant els tres periodes molt
iguals. Com hem comentat abans els costos dels ordinadors es reduien, aixo significa que si I’'empresa
redueix costos i manté el preu de venda tindra un benefici superior que és el que podem veure ala grafica
de beneficis (1.P.).

Els preus de venda de I’ordinador en les empreses amb una organitzacié funcional, sén molt
semblants que el que tenen les empreses amb una organitzacio per processos. Tot i aixo cal comentar que
aquests preus tenen pujades i baixades. Si comparem aquesta grafica amb la de costos de I’ ordinador per a
aquesta organitzacio6 (5.F). Observem que quan els preus baixen els costos també baixen i quan els preus
pugen els costos també. L’ tnic inconvenient és que aguestes disminucions i pujades no son proporcionals
i que els preus baixen més rapid que els costos, fent que els beneficis possibles per la venda d’ aquest
producte es redueixin causant una disminuci6 en el benefici global de |’ empresa

Preu venda disquet
A lagrafica 9.F veiem els preus de venda dels disquets per a una organitzacio funcional i ala9.P els
del’ organitzaci6 per processos.

Al contrari del que passava amb els preus de venda dels ordinadors, els preus de venda dels disquets
tenen grans variacions.

En primer lloc destacarem les grans oscil-lacions dels preus de I’ organitzacié funcional. Aquesta
oscil-lacio és deguda a que els preus estan molt subjectes al mercat que sobretot demanden productes
economics. Els preus en les quatre empreses son relativament baixos, tot i que en algunes es pot observar
unatendéenciaaincrementar els preus.

En segon Iloc comentar, que tot hi havent diferéncies de preus entre les empreses de I’ organitzacié
per processos, aquestes tenen la tendéncia a mantenir els preus establerts. Aquesta tendéncia es pot veure
clarament en |’empresa 2 durant tots els periodes i en les restants empreses es pot veure sobretot a partir
del periode 2. Aquesta tendéncia pot ser deguda a que les empreses amb una organitzacio per processos,
no estan tan influenciades per les tendéncies del mercat sind que aposten per la qualitat dels seus
productes, venent-los a preus Ileugerament més cars, perd amb una proporcié qualitat preu molt ben
trobada.
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Preu venda televisio 14”
A les grafiques 10.F i 10.P observem el preu de venda de la televisio de 14" de I’ organitzacio
funcional i de |’ organitzaci6 per processos respectivament.

Sobretot cal incidir que el preu de venda dels televisors per a les empreses que tenen com a sistema
I’ organitzacio per processos (excepte per a una) és més elevat que per les de I’ organitzaci6 funcional. Es
igual que el que passa en els disquetsi en els ordinadors, perd en aquests darrers la diferéncia no és tan
rellevant.

Si a que hem comentat anteriorment |i afegim que el's costos que tenen les empreses dels dos tipus
d’ organitzacid, sén molt semblant per als televisors entenem la diferéncia que hi ha entre els beneficis de
les empreses.

Aquest problema de incrementar costos i reduir preus, o de reduir excessivament preus quan els
costos encara son elevats, pot ser degut a una mala comunicacio entre departaments.
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®  Volum producci6:

Al igual que ha passat amb els apartats anteriors les dades que hem gestionat per fer els calculs del
volum de producci6, fan referéncia al's tres productes comuns a totes les empreses.

Volum produccié ordinador:
A lagrafica1l.F podem veure el volum de producci6 d’ ordinadors per ala organitzacié funcional.

Es molt complicat fer un andlisi general sobre el volum de producci6 de les empreses amb una
organitzacié funcional, ja que la variacio que tenen és molt dispar. Per exemple mentre I’empresa 2 té un
gran increment de produccié al periode 2, I’empresa 3 té una petita disminucié en aguest mateix periode.

Les causes d’aguesta gran varietat de volum de produccid, probablement les puguem trobar més
endavant quan analitzem elsstocks de cada empresa.

A la grafica 11.P podem veure el volum de produccié dels ordinadors per a les empreses amb una
organitzaci6 per processos.

Al contrari que passa amb la funcional el volum de produccié de les empreses que tenen una
organitzacio per processos, és practicament idéntic. Del periode 1 al 2 disminueix considerablement i del
dos al tresté un increment molt important, quedant-se per sobre del volum de producci6 del periode 1.

Volum producci6 disquet:

El volum de produccié de disquets de |’ organitzaci6 funcional i de I’ organitzacio per processos ho
podem trobar alestaules 12.F i 12.P successivament.

A la taula 12.F podem observar que el volum de produccié dels disquets té una tendéncia a
augmentar. Sobretot I’ increment esdonaalesempreses1, 2i 3.

També cal destacar que el volum de produccié de les empreses amb una organitzacié funcional és
més elevat que el de |’ organitzacio per processos. Aixo succeeix durant elstres periodes.

El volum de producci6 dels disquets per a I’ organitzacid per processos es manté, tot i havent-hi
petites pujades o baixades, per regla general aun mateix nivell.

Volum producci televisio 14"
A les taules 13.F i 13.P podem veure €l volum de produccié dels televisors de 14" per a
I" organitzaci6 funcional i per al’ organitzacio per processos respectivament.
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En primer lloc comentar que I’empresa 4, tal i com hem comentat a I’ apartat de costos, durant el
primer periode no produeix televisors. Es per aguesta circumstancia que no estindra en compte al’ horade
realitzar I'analisi general.

Aix0 mateix també passa amb I’empresa 4 de I’ organitzacio per processos que durant els dos Ultims
periodes no produeix res, tampoc sera considerada quan esfaci I avaluaci6 general.

La mitjana del volum de produccié per a les empreses amb €l tipus d’ organitzacié funcional és
[leugerament més elevada que la mitjana per ales empreses amb un tipus d’ organitzacio per processos.

Es molt complex determinar les causes amb les dades que tenim fins ara, és per aixd que les

possibles causes d’ aquesta es trobaran més endavant quan fem el comentari d’ altres grafics, o com fem les
conclusions generals.
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Grifica12.F
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® Volumstock

El volum de stock és un apartat important dins d’ aquest pla d’ avaluacié standard. Ja que esta molt
[ligat amb un objectiu qualitatiu de la nostra empresa com és la disminucio de stock.

Per fer I’ estudi sobre els stocks hem analitzat les dades dels tres productes que teniem inicialment en
cartera. Cal recordar que la nostra empresa a principi del periode O tenia uns stocks molt elevats i es
tractava de reduir-los a maxim.

Volum stock ordinador
A lataula 14.F podem veure el volum de stocks dels ordinadors per a una organitzaci6 funcional.

Podem veure que tres de |es quatre empreses aconsegueixen bé |’ objectiu de minimitzar stocks. Perd
n'hi ha una que queda amb uns stocks molt elevats, tot i que a tercer periode els redueix
significativament.

El fet que aquesta empresa tingui moltsstocks és degut ala produccio que téi aque les seves vendes
no sén tant bones com en un principi s esperaven, la causa d aixo pot ser larealitzacio d’ un mal estudi del
mercat.

A lagrafica 14.P podem veure el volum de stocks dels ordinadors per al’ organitzacio per processos.

L’evolucié de les quatre empreses de I’organitzacié per processos és practicament idéntica. Al
periode 1 tenen una quantitat de stocks molt elevada. Al periode 2 hi ha una gran reducci6 del volum de
stocks. | al tercer hi haunadisminucié inferior que al’ altre periode, perd que faintuir que I’ empresa esta
pel bon cami per tal d’aconseguir I’ objectiu qualitatiu que es proposa.

Volum stock disquet
El volum de stock dels disquets per al’ organitzacio funcional es pot veure a la grafica 15.F, mentre
que el del’ organitzacio per processos es pot veure alagrafica 15.P.

L’ evolucio delsstocks dels disquets per ales empreses 1i 2 de I’ organitzacid per processos segueix
la mateixa tonica que I’ evolucié dels ordinadors. Per tant aquestes dues empreses es mantenen dins de la
seva politica. Les altres dues tenen els stocks alts en el segon periode, tot i que a tercer periode els
redueixen no és suficient per deixar-los aun bon nivell, ésadir, deixar practicament elsstocks a zero.

Pel que fa a I’organitzacié funcional, els stocks tenen evolucions diferents segons I’empresa. La
empresa 2 aconsegueixen reduir des de el primer periode molt elsstocks. L’ empresa 1 té els stocks baixos
a primer periode perd durant el periode 2 i 3 hi ha un augment, cosa perjudicial pels interessos de
I’empresa. L’empresa 3 té els stocks baixos €l primer periode perd durant els segon els augmenta per
després reduir-los. Finalment I’ empresa 4 té uns stocks molt elevats tot i que al segon periode hi ha una
disminucié. Aquesta disminucié es veu contrarestada al tercer periode degut a un nou increment de stocks.
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Volum stock televisié 14"

A lesgrafiques 16.F i 16.P veiem I’ evoluci6 delsstocks dels televisors per a |’ organitzaci6 funcional
i per al’ organitzacié per processos respectivament.

Si ales anteriors grafiques I’ evolucio de stocks era molt variada, en aquestes |’ evolucio per als dos
tipus d'organitzacié és molt semblant. En totes dues grafiques es veu la mateixa tendéncia que és la de
disminuir stocks fins gairebé a zero.

Cal destacar perd que tot i la mateixa evolucié I’ organitzacié per processos té un volum de stocks
[leugerament més baix.

El fet que succeeixi aguesta tendéncia és per que aguest producte era un producte molt conflictiu a
I"inici de la gesti6 i per aix0 totes les empreses i van dedicar una atencié especial per poder-lo tirar
endavant.
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Grafica 15.F

Volum stocks

1000000 7
900000 T
800000 T
700000 A
600000 T
500000 A
400000 T
300000 T
200000 T
100000 -

0

Stocks disguets org. funcional

Periode 1

Periode 2

Periode 3

— Empresal — Empresa?2 Empresa 3

Empresa 4

Grafica 15.P

500000
450000
400000
350000
300000
250000
200000
150000
100000
50000
0

Volum stocks

Stocks disquets or g. processos

\

Periode 1

Periode 2

Periode 3

— —




334 Gestio empresarial per processos

Grifica 16.F
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®  Inversio 1+D

Es comptabilitza la inversié que es fa a's productes que ja estan a mercat, no es té en compte la
inversié extra que s ha de fer quan es vol llangar un nou producte. Hem decidit no tenir-ho en compte per
qué aquesta darrerainversio esta predeterminada pel programai és sempre la mateixa.

Es poden veure ala grafica 17.T €l total de lainversio en investigacio i desenvolupament dels dos
tipus d’ organitzacio.

Per realitzar aquesta grafica hem sumat les inversions de |les quatre empreses durant els periodes 1, 2
i3

En tots els periodes lainversio en 1+D és més elevada per a |’ organitzacio per processos. Aquesta
variacié d’inversié pot ocasionar que les empreses de |’ organitzacié per processos puguin vendre a un
preu meés elevat ja que poden oferir un producte millor i més innovador. El fet que les empreses de
I’ organitzaci6 per processos inverteixen en |+D ésun clar indicatiu que no es busca només guanyar diners
amb la menor inversio, sind que es busca satisfer el client oferint-li un producte millor i més innovador
que d’ altres que pugui haver a mercat.
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® |nversid forca de vendes

Lainversié en forca de vendes engloba les inversions que son realitzades en la formacié de venedors, en
I’ organitzaci6 de I’ estructura de vendesi punts de venda.

Per realitzar la grafica hem sumat les inversions de vendes de les quatre empresesi per als tres periodes.
A lagrafica 18.T podem veure €l total de lainversio de forgca de vendes.
L’ organitzacio per processos sempre té una inversié més elevada. Les conseqiiencies d aguesta inversio

més elevada es veuran ales seglents grafiques de vendes per empleatsi la del percentatge d’ acompliment
amb les vendes projectades.
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® Vendes per empleat

Les vendes per empleat s'han obtingut del quocient de les vendes totals dels productes dividit pels
empl eats de vendes.

A lagrafica19.F i ala 19.P podem veure les vendes per empleat de I’ organitzacié funcional i les vendes
per empleat de I’ organitzacié per processos respectivament. A la 19.C podem veure la mitjana de cada
periode de les vendes per empleat.

Si observem la mitjana de les vendes per empleat podem veure que en tots els periodes la mitjana de
I’ organitzacio per processos és més elevada que I’ organitzacié funcional.

Una de les causes principals és que la inversié en forga de vendes, tal i com hem vist anteriorment, és
superior en I’organitzacié per processos. Aixo implica que els venedors tenen millors punts de venda,
millors promocions i el que és més important tenen millor formaci6 i més motivacié per fer la feina ben
feta.

Si fem una analisi de les vendes per empleat a la grafica 19.F i 19.P, podem observar que els millors
venedors de les empreses de |’ organitzaci 6 funcional venen unes 35000 unitats per periode. Mentre que els
pitjors venedors de les empreses de I’ organitzacio per processos venen aproximadament 35000 unitats. Un
cop dit aixo queda demostrat que la diferencia entre els dos tipus d’ organitzaci6 en I’ aspecte de rendiment
delsvenedors és abismal.
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Grafica 19.F
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Grafica 19.C
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® Percentatge d’ acompliment amb |es vendes projectades
Per realitzar aquestes grafiques, hem fet el quocient entre les vendes estimades i |es vendes realitzades.

A la grafica 20.F i ala 20.P podem veure el percentatge d’acompliment amb les vendes projectades de
I"organitzacio funcional i de I’ organitzacio per processos respectivament.

A la grafica 20.C veiem la comparacié de I'acompliment amb les vendes projectades entre les dues
organitzacions.

Per poder analitzar aquest resultat ens hem fixat en la grafica 20.C, ja que en la 20.F i la 20.P era dificil
extreure una conclusio clara. Podem veure que en el primer periode hi ha una gran igualtat, i que en els
restants periodes I’ organitzaci6 per processos sobresurt respecte I’ organitzaci6 funcional.

Les causes poden ser varies. Una podria ser que I’ organitzacio funcional per la seva baixa inversié en
forca de vendes no pugui aconseguir les fites estimades. Mentre que |’ organitzacié per processos té una
previsio de vendes en concordancia amb la inversié en forca de vendes. Una altre causa podria ser que
I" organitzaci6 funcional hagi sobredimensionat |a seva previsié de vendes. Si ha passat aix0 pot ser degut
aque no esvan redlitzar correctament els estudis previs per a poder prendre decisions.
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Grafica: 20.C
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5. Conclusionsfinals

5.1 Comentari alsresultats

Un cop tenim el resultats i essent dificultés fer una comparacié homogenia entre els dos tipus
d’ organitzaci6, s ha decidit fer una comparacié parcial entre els diferents resultats obtinguts. Per fer
aquesta comparaci hem utilitzat els segiient criteri:

Es compara |’ organitzaci6 per processos amb la funcional, i busquem en quins aspectes sobresurt
I’organitzacié per processos i en quins aspectes aquest tipus d organitzacié esta per sota de la
funcional. Per veure-ho més clarament i esquematicament hem realitzat el seglient criteri de signes:

Org. processos és  millor>25% que lafuncional +++

Org. processos entre un 15+25 millor que lafuncional ++

Org. processos entre un 5+15 millor que la funcional +

Org. processos és + 5 que lafuncional 0

Org. processos entre un 5+15 pitjor que lafuncional -

Org. processos entre un 15+25 pitjor que la funcional --

Org. processos és pitjor <25% que lafuncional ---
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Organitzacio funcional ¢ Organitzacio processos

Relaci6
Benefici +++
Rotacié d' actiu ++
Tresoreria ++
Endeutament ++
Costostotals ordinador -
Costos totals disquet +
Costostotalstelevisio 14" 0
Preu venda ordinador +
Preu venda disquet ++
Preu vendatelevisio 14” ++
Volum produccié ordinador 0
Volum producci 6 disquet -
Volum producci6 televisié 14" 0
Volum stock ordinador +
Volum stock disquet ++
Volum stock televisié 14” 0
Inversié en 1+D +++
Inversi6 forgade vendes +++
Vendes per empleat ++
% Acomplimt. vendes project +

Fig.5.1 Taula de resultats comparatius

L es conclusions final s que destaguem son les seglients:
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® En un dels parametres que normalment és mira més en el sistema tradicional a |’ hora d’ avaluar
I’empresa, com és el benefici, les empreses amb una organitzaci per processos sobresurten molt
de les que tenen una organitzacio funcional. El benefici depén de molts parametres i hi ha
diferents maneres d'avaluar-lo, en agquest cas s'ha avaluat com es deia a pla d'avaluacié
estandard, valorant la utilitat per empleat. Es evident que els de I’empresa per processos han
trobat el punt ideal per treure lamaximautilitat per empleat.

® En I'altre aspecte que la empresa per processos sobresurt respecte la funcional, és a I’ apartat
d’'investigacio i desenvolupament. Aquest apartat en |’ organitzacié funcional s ha considerat
secundari si veiem lainversié que han realitzat.

Per contra en I’ organitzacié per processos s ha considerat un punt tan important com els altres
del pla El fet que hi hagi aquesta inversié denota que les empreses amb una organitzacio per
processos sén empreses innovadores i amb ganes de desenvolupar-se tot i trobar-se jaen unabona
situacid. En canvi en les empreses amb una organitzacié funcional, cada seccié tendeix a només
vetllar pels seus interessos, (problema ja ressaltat per varis autors). Hem de pensar que es
prioritzen els resultats a curt termini i que consideren que I' investigacid i desenvolupament no
aportaun rendibilitat immediata.

® El darrer aspecte en el que la organitzacié per processos destaca i é€s interessant fer un petit
comentari, és en lainversi6 en forca de vendes. Si pensem en aquestainversié i en les vendes per
empleat, trobem que hi ha una directa relacio, el que es ven és directament proporcional a que
s'inverteix en forga de vendes.

| si amés mirem el percentatge d’ acompliment de les vendes, podem pensar que les empreses
funcionals no venen tot el que preveuen per qué el seu producte no éstant bo com d' altres (manca
d’'inversié en |+D) i els seus venedors no estan prou formatsi el's seus punts de venda sén menors
per lamancad’inversio.

® Relacionat amb I’acompliment de vendes projectades, trobem €l cas dins d’ alguna empresa de
I’ organitzaci6 funcional que quan tenen poc acompliment amb les vendes projectades, i per tant,
hi ha un volum de stock considerable es decideix produir menys i fer encara menys inversio en
forca de vendes per reduir costos. Aixo comporta que a final d’ aquell periode encara hi hagi més
stocks, aspecte contrari ala politica de I’empresa. Que succeeixi aixo ens fa veure una manca de
coordinacié entre departaments, i que cada departament busca el seu propi triomf sense importar-
li queaixo li pugui ser perjudicial aun altre departament i al’ empresa en general.

En la organitzacio per processos no veiem aguesta desorganitzacio, ja que els processos estan
Iligats entre ellsi no succeeix €l cas fregiient en les empreses amb organitzaci6 funcional, on una
secci6 per aconseguir unes fites fa que una altre vagi malament.

® Les empreses amb organitzacié per processos obtenen uns costos totals Ileugerament més alts,
guan amb aguesta organitzacié consolidada, €ls costos han de ser menors. Aixo hem d' imputar-
ho un altre cop, a curt periode analitzat i alatendéncia de les organitzacions funcionals a obtenir
resultats immediats.
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Apart, si comparem aquests costos amb els preus de venda, tornem a veure una manca de
coordinacié, en aquest cas entre el director general i el de producci6. Aquesta manca de
coordinaci6 s observaen el fet que avegades quan els preus baixaven els costos pujaven, fent que
hi hagués un marge de benefici petit. Aix0 perjudicava seriament |I’empresa ja que aguesta no
estava en unasituacié molt bonai necessitavareforgar latresoreria.

Comentar finalment que els preus aplicats en el cas de |'organitzacié per processos son més
elevats. El fet que inverteixin en |+D i tinguin preus més alts, és un clar indicatiu que aposten per
uns productes de major qualitat encara que sigui a un major preu i inicialment a un a menor
participacio en el mercat. Tot i amb aquesta menor participacio, els clients que té |’ empresa amb
una organitzacié per processos son més fidels per que saben que obtenen un producte millor aun
preu raonable.

5.2 Comentarisfinals

La proposta que hem formulat en |’ apartat 3 i assajada en |’ apartat 4, ha estat encaminada a resoldre
en part els punts comuns respecta el que han vingut manifestant tan els autors en Qualitat Total com
els autors en Organitzacié d’'Empreses i que resumiem en I'apartat 3.1. En quin grau ho hem
aconseguit? Entenem que en aquest punt, €l millor es un repas apartat per apartat, en primer lloc de la
relacio de |’ apartat 2.4.2 sobre allo que han vingut manifestant els autors en Qualitat Total. Podem fer
els seglients comentaris al’ esmentada relacio:

a)

b)

d)

La planificacio prévia, ha estat un dels punts clau de la proposta, ja que els apartats 3.3.5, 3.3.6
3.3.7 que tracten des de la definicié de la politica fins a la planificacid estratégica i operativa,
contemplen aquest tipus d’ activitat.

La consideraci6 dels problemes interdepartamentals, ha estat o es el motiu de I’ utilitzacio de la
organitzaci6 per processos, i amb uns resultats que hem comentat en I’ apartat anterior.

Evitar refer tasques, es un dels punts prioritaris en I’ andlisi de processos descrit en I apartat 3.2.3,
on la consideracié de proveidor, activitats de procési client, busca tant I’ eficacia com I'eficiencia
del procés.

En ladefinicié deleslinies d’ actuaci6 de |’ empresa, estudiades en |’ apartat 3.3.6, es prioritzen les
necessitats de tal forma que es contemplen tots els grups d' interés, amb els pressupostos que
resulten necessaris. Els recursos per a I'activitat de millora queden assegurats ja que tota
I’activitat de I’empresa esta orientada a la millorai a canvi (veure apartat 3.3.8). Referent a les
previsions de temps, també hem de dir que amb la planificacié operativa que s ha exposat en
I’ apartat 3.3.7, queda assegurat.

En comptes de campanyesi “ slogans’ que moltes vegades ni se les creu qui les promocions ¢, ¢, i
gue torna decepcionants €ls resultats, la proposta dona els mitjans per a la definicié de que es
important per a I’organitzacid, com implicar a tots els estaments i la corresponent informacio
(veure apartat 3.2.1).

El liderat quedara garantit quan |es persones que desenvol upin aquest paper siguin conscients que
amb la correctaidentificacié de linies d' actuacié, I'adequada planificaci6 estratégica i operativa i
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)}

h)

)

k)

I"identificacié i inclusio de tota necessitat de canvi, €ls resultats estan assegurats (veure apartats
3.3.81 3.4.3).

L’ utilitzaci6é d’ equips com a forma de gestionar els processos, es un dels pilars fonamentals del
sistema proposat (veure apartats 3.2.2 i 3.3.1). En I'apartat 4.6.2, comentant els resultats de
contrastacio de la proposta, evidenciem el paper transcendent dels mateixos.

L'utilitzacio del metode cientific, tant esmentat per tots els autors, es un dels altres pilars
fonamentals en la gestié d’'aquesta proposta, i que abasta des de la definicié del quadre de
mesures (apartat 3.2.4) fins el 3.4.3 per el manteniment i millora dels resultats, i passant per les
tecniques de milloradescrites en I’ apartat 3.2.3.

Les recomanacions de Juran referents a la forma de participacio personal dels directius en els
plans de millora de la qualitat, podem dir que totes son considerades en els respectius apartats.
Potser en les formes de reconeixement no hem aprofundit i podem adregar-nos a BIBL-V-
Harrington, que en el context de la millora tracta ampliament el reconeixement i la remuneracio
tant individual com d’'equips detreball.

En comptes de I’ utilitzacié de standards de qualitat, hem ressaltat en |'apartat 3.3, que en la
definicié de la Politica de I’ Organitzaci6 i de les Linies d’ Actuacio, seran considerats tots els
grups d'interés i en consequiéncia el quadre de mesures adequat al tipus d’empresai a moment o
situaci6 en que es troba la mateixa.

En relacio ala formacid, hem ressaltat en I’ apartat 3.4.3 |I" aspecte de |’ aprenentatge continu a tots
elsnivells, com un dels elements clau pel bon funcionament del sistema organitzatiu proposat.

També la proposta que hem formulat en I'apartat 3 i assgjada en |’ apartat 4, ha estat encaminada a
resoldre en part les mancances de I’ Organitzacié Funcional i que com aresum de les aportacions dels
principals autors, es relacionaven en |’ apartat 2.2.2. També, en quin grau ho hem aconseguit?. A la
vistadetot el que hem exposat, podem fer els seglients comentaris al’ esmentada relaci6:

D

2)

3

4

5

El model organitzatiu per processos contempla una estructura segons Model Organic (pag. 84), €l
gue representala minima expressio de nimero de nivells.

Hem descrit el model per processos completament horitzontalitzat, perd també hem descrit un
sistema mixta(¢/transitori?)(apartat 3.3.4), ja que en molts casos la empresa no voldra un canvi
tant traumatic.

En I’ apartat 3.3.3 hem comentat la forma de determinaci6 dels processos, de forma que el sistema
segueix les necessitats dels clients, el que implica que I’ estructura de processos esta vinculada al
mercat. En |’ apartat 3.3.8, hem descrit com es contemplal’ agilitat dels canvis.

L’ utilitzaci6 d'equips constitueix un dels eixos fonamentals de la proposta organitzativa que hem
formulat. Apart de la descripcié general que hem fet en I'apartat 3.2.2, en I'apartat 3.3.7 ha
quedat descrit €l paper concret dels equips de procés.

La combinacié requerida de processos i d equips de treball, ha quedat ben descrita en I’ apartat
esmentat 3.3.7.
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6)

8)

9

10)

11)

12

13)

La capacitat del equips d’ autogestionar-se i autodirigir-se es un altre dels pilars fonamentals de
lapropostai que queda contemplada en tot I’ apartat 3.3. Apart aix0, quan descrivim les técniques
o0 metodologies a utilitzar, veiem en concret en |’apartat 3.2.3.a, com de les quinze etapes
descrites, mentre en les quatre primeres es defineix |’equip de direccio, en totes les restants, es
I” equip de procés qui condueix totalatasca.

Aquest objectiu fonamental de la satisfacci6 del client, de que el client ha d'ésser escoltat, de que
finsi tot had'ésser considerat com a part de I’ organitzacié, podriem dir que constitueix I'eix de
la nostra proposta organitzativa. En aquest sentit, mirant com determinar els processos en
I"apartat 3.3.3, i allo referent a la agilitat del canvis tractat en I’ apartat 3.3.8, ens adonem del
paper que representa el client en lanostra proposta.

En el model organitzatiu proposat, no es contempla ja la forma de treball amb submissi6 a la
jerarquia, ja que tractant-se una gestié horitzontalitzada, el liderat de la geréncia es de
coordinacio i de portadora de la visio. Referent a les actituds dels membres de I’ organitzacio, la
proposta contempla el compromis de tothom amb la planificaci6 establ erta.

El plantgjament i consideracio de tots els grups d'interés (apartat 3.3.2), es precisament per anar
més enlla de només la qualitat del producte o servei. Un altre aspecte es €l referent als canvis,
gue no son considerats com a simple necessitat de rapida adaptacié, sind que el model preveu
anar alacercad'alo que pot ésser objecte de canvi i d’' avantatge competitiva (apartat 3.3.8).

Si I’ organitzaci6 ha de donar satisfaccio a tots els grups d'interes, i els equips de procés han de
respondre ales necessitats dels seus clients assegurant els corresponents “ outputs’, es obvi que la
formacié dels liders ha d'ésser generalista, han de tenir capacitat d'innovacié i han de poder
conduir i donar el suport necessari als equips per aobtenir els resultats esperats.

El model organitzatiu jaes el de xarxa, i laflexibilitat sera obtinguda considerant allo exposat en
|’ apartat esmentat 3.3.8.

L' adaptacio continua als canvis originats sigui on sigui, queda expressada igualment en aquest
Ultim apartat esmentat.

El requeriment de transfuncionalitat, es un altre dels pilars de la proposta, vegis en aquest sentit
€ls processos citats en els exemples de les Fig. 3.14 i 4.7

A lavista de tot aix0 que acabem d’ exposar, estem en condicions de respondre
afirmativament i confirmar la primera questio plantejada en I'apartat de
resultats esperats(apartat 1.2),0n expressavem:

El problema central és saber si les mancances o tendéncies que manifesten els
autors en matéria de qualitat i les que manifesten els autors de matéries
relacionades en organitzacio i gestio tenen untransfonscomu .

Una resposta afirmativa ens portaria a que noves aportacions haurien de ser
aplicades alesempresesi fer avancar en el mateix sentit i en els dos aspectes.

També en el mateix apartat 1.2, expressavem:

Un segon pas seria e de formular una proposta concreta que al aplicar-laales
empreses permetésveure si és certa o no la segient afirmacio:
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Les empreses que utilitzen aquest model tendiran a un millor funcionament i
amb consequiencia a millorar els seusresultats.

Per arespondre aix0, ens cal un repas alaFig. 5.1 Taula de resultats comparatius,
(pag. 346) i relatius comentaris posteriors, de on podem extreure les segiients
conclusions:

1. Lacomparacio obtinguda, si bé és com aresultat d'unasimulacio, si que
en conjunt ens déna ladirecci6 de lamillora

2. El conjunt de parametres o indicadors de gestio resumitsen laFig 5.1
esmentada, reflecteixen lamajor part de indicadors més comuns i només
en un cas ens déna un resultat contradictori que jahem comentat en les
pag. 315 i 316.

3. Lautilitzaci6 de la nostra proposta déna uns impactes positius en la major
part d'index si bé amb major o menor grau en funcié de |’ aspecte
organitzatiu més afectat.

Ens quedaararevisar | hipotesi que formulavem en |’ apartat 1.3, on expressavem:

Les empreses tradicionals aplicant els sistemes de qualitat coneguts donen uns
resultats, que serien millorables si adoptessin €l nostre model.

A lavista de les conclusions que estem deduint, hem de donar per a confirmada
I"hipotesi, amb les condicions exposades en elspunts 1, 2 3 anteriors

De I'examen dels resultats encara podem concloure citant uns aspectes que en el nostre criteri, seria
molt important seguir estudiant:

1. Laintegraci6 del treball dels equips, estudiant el seu comportament davant de problemes de elevada
dificultat podriaencaramillorar resultats, pero que sens dubte el tema pot ser tan ampli com per
ocupar altresinvestigacions. En definitiva aixo que extraiem ho exposajal’ autor Charles Handy
estudios en el treball d’ equips en laseva obra"Lasabiduria de losequipos” citadaen labibliografia.

2. L’aplicacié del model organitzatiu proposat per a organitzacions o sectors en concret, €l que
permetriaidentificar més be els processos, la seva conduccié i consequient obtencio de resultats.

3. El mateix podem dir sobre I'aplicacié per a petites empreses, que sovint son les que resten més
jerarquitzades.

4, De forma similar podem també pensar que una aplicacié per a empreses de les conegudes com
empreses de la “nova economia’, on els processos de Definici6 d Estratégia, Disseny del Servei, etc.
poden tenir important repercussions.
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« Assaig model amb una organitzaci6 funcional

Taula Al.1

Compte d’explotaci6 periode 1 equipl

Facturacio bruta 6.869.054 | | Amortitzacio 283.897
Variacio de stocks -1.854.346| Infrastructura 43.333
Maguinaria 223.364
Produccio 3.482.793| Magatzems 17.200
Matéries primeres 3.123.374| | 1+D 1.075.117
Costos personal técnic 147.675| Investigacio 653.000
Costos operaris 109.239| Desenvolupament 53.000
Manteniment 12.793| Costos personal 1+D 369.117
Varis 89.712]| | Finangcament 303.799
Vendes 263.878| Créditsacurt termini 0
Comissions 68.691| Creditsallarg termini 101.190
Costos personal vendes 158.153| Descompte de paper 0
Transports 37.035| Credits sense garantia 217.725
Comercials 550.924| Valors 0
Publicitat 85.000| Dte. pagament immediat 5.542
Promocions 126.000] Xecsi dte. mat. primeres -35.659
Forga de ventes 270.000] Inversions contra morositat 15.000
Informesi estudis 10.000] Venta de maguines 0
Magatzems 59.924| Borsa 0
Administracio 150.605
Costos personal administr. 105.300| | Benef./Perd. Brutes -1.096.304
Subministraments 26.325| | Impostos 0
Assegurances 18.980| | Benef./Perd. Netes -1.096.304
Benef./perd. Acumulades 2.672.767

Total

1.576.463
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Taula Al1.2
Balang periode 1 Equip 1

ACTIU PASSIU
Immobilitzat | | 5.329.469| |Recursosaliens | 3.788.090
Instal-lacions 2.082.034 Deutesbancaris 1.706.190
Terrenys 632.000 Llarg 1.605.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 275.200 Interessos pendents 0
Maguinaria 2.252.268 Proveidorsi acr eed. 1.874.533
Altresdeutes 207.367
Actiu circulant 2.630.081| Hisendapublica 0
Realitzabletecnic 2.717.317| Seguretat Social 207.367
Stock mat. primeres 143.933
Stock prod. acabats 2.573.384 |Recursos propis | | 2595.000
Realitzable financer | 1.581.992| Capital subscrit 1.800.000
Clients 1.454.706 Reserves 795.000
Clients morosos 127.286
Valors 0 |Resultats | 1.576.463
Tresoreria -1.669.228| Benef./Perd 2.672.767
Acumulades
Caixai bancs -1.669.228 Benef./Perd. Netes -1.096.304
Actiu Total 7.959.550 Passiu Total 7.959.550
TaulaAl1.3
Ratis periode 1, equip 1
Ratisfinancers Ratisde rendibilitat
Tresoreria -0,04 Rend. sobre ventes -16%
Liquidesa 1,2 Rend. neta -26%
Autonomia 0,72 Marge brut -12%
Solvencia 2,1 Rotacio actiu 86%
Endeutament 1,91 Rentab. economica | -14%
Cobertura 0,78
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Taula Al14

Informe detresoreria periode 1, equip 1

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 1.265.691 Ingressos ventes 5.414.348
Salaris 682.117 Cobraments pendents 1.217.323
Pagaments al comptat 259.769 Morosos 160.863
Compra de maquines 379.867 Préstecs 765.000
Compra magat. i fabr. 753.333 Ventad actius 0
Matéria primera 1.674.916 Venta de maguines 0
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 120.000
Dev. prest. sense garant. 217.725 | |Total Ingressos | | 7.557.534
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 92.099 Saldo Inicial -898.425
Interessos cred. pendents 53.760 Saldo Final -1.669.228
Pagaments pendents 2.829.060 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 0
Total despeses 8.328.337 |
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Taula A15

Compte d’explotacio periode 2 equipl

Facturacio bruta 11.771.226| | Amortitzacio 632.138
Variacio de stocks -2.472.042| Infrastructura 76.666
Maquinaria 538.272
Produccio 9.842.466| Magatzems 17.200
Materies primeres 9.047.016] | 1+D 855.014
Costos personal técnic 322.309| Investigacio 443.000
Costos operaris 224.726| Desenvolupament 39.000
Manteniment 20.913| Costos personal [+D 373.014
Varis 227.502| | Financament 743.489
Vendes 597.228| Créditsa curt termini 0
Comissions 176.568| Créditsallarg termini 81.465
Costos personal vendes 360.145] Descompte de paper 0
Transports 60.515| Credits sense garantia 1.235.993
Comercials 550.887| Valors 0
Publicitat 88.000] Dte. pagament immediat -104.979
Promocions 120.000] Xecsi dte. mat. primeres -498.568
Forca de ventes 275.000| Inversions contra morositat 20.000
Informesi estudis 15.000| Venta de maguines 9.578
Magatzems 52.887| Borsa 0
Administracio 355.046
Costos personal administr. 248.555| | Benef./Perd. Brutes -4.277.083
Subministraments 62.139] | Impostos 0
Assegurances 44.352| | Benef./Perd. Netes -4.277.083
Benef./perd. Acumulades 1.576.463
Total -2.700.620
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Taula Al.6
Balang periode 2 Equip 1

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 4.862.773] | Recursosaliens | 3.300.515
Instal -lacions 2.005.368 Deutesbancaris 1.489.965
Terrenys 632.000 Llarg 1.408.500
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 258.000 Interessos pendents 81.465
Maguinaria 1.879.438 Proveidorsi acreed. 1.451.703
Altresdeutes 358.847
Actiu circulant | | -1.667.882] Hisendapublica 0
Realitzabletecnic 1.845.031] Seguretat Social 358.847
Stock mat. primeres 1.743.689
Stock prod. acabats 101.342 | Recur sos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 2.667.051| Capital subscrit 1.800.000
Clients 2.604.621 Reserves 795.000
Clients morosos 62.430
Valors 0 |Resultats | | -2.700.620
Tresoreria -6.179.964| Benef./Perd 1.576.463
Acumulades
Caixai bancs -6.179.964 Benef./Perd. Netes -4.277.083
Actiu Total 3.194.891 Passiu Total 3.194.891
Taula AL7
Ratisperiode 2, equip 1
Ratisfinancers Ratisderendibilitat
Tresoreria -1,86 Rend. sobre ventes -36%
Liquidesa -0,88 Rend. neta 4050%
Autonomia -0,08 Marge brut -30%
Solvencia 0,97 Rotacio actiu 368%
Endeutament -30,25 Rentab. economica | -134%
Cobertura -0,02
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Taula A1.8

Informe detresoreria periode 2, equip 1

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 1.156.568 Ingressos ventes 9.166.605
Salaris 1.169.902 Cobraments pendents 1.454.706
Pagaments al comptat 188.308 Morosos 64.856
Compra de maquines 54.205 Préstecs 0
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 8.600.410 Venta de maguines 181.980
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecsllarg 196.500
Dev. prest. sense garant. 1.235.993 | |Total Ingressos | | 10.868.147
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 293.907 Saldo Inicial -1.669.228
Interessos cred. pendents 101.190 Saldo Final -6.179.964
Pagaments pendents 2.081.900 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 0
Total despeses 15.678.883 |
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Taula A1.9

Compte d’explotacio periode 3 equipl

Facturacio bruta 14.307.893| | Amortitzacio 625.490
Variacio de stocks -48.076| Infrastructura 76.666
Maguinaria 531.624
Produccio 9.321.772| Magatzems 17.200
Materies primeres 8.606.686] | 1+D 424.854
Costos personal técnic 282.245| Investigacio 45.000
Costos operaris 198.525| Desenvolupament 45.000
Manteniment 19.276| Costos personal 1+D 334.854
Varis 215.040| | Financament 657.842
Vendes 519.314| Créditsacurt termini 0
Comissions 71.539| Creditsallarg termini 70.920
Costos personal vendes 392.850] Descompte de paper 0
Transports 54.925| Credits sense garantia 646.861
Comercials 582.826| Valors 0
Publicitat 117.000] Dte. pagament immediat -16.637
Promocions 120.000] Xecsi dte. mat. primeres -77.779
Forca de ventes 275.000] Inversions contramorositat | 25.000
Informesi estudis 12.000| Venta de maguines 9.476
Magatzems 58.826] Borsa 0
Administracio 353.533
Costos personal administr. 247.860| | Benef. /Perd. Brutes 1.774.186
Subministraments 61.965| | Impostos 0
Assegurances 43.708| | Benef./Perd. Netes 1.774.186
Benef./perd. Acumulades | |-2.700.620
Total -926.434
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Taula A1.10
Balang periode 3 Equip 1

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 4.047.759] | Recursos alliens | 2.458.164
Instal-lacions 1.928.702 Deutesbancaris 1.282.920
Terrenys 632.000 Llarg 1.212.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 240.800 Interessos pendents 70.920
Maguinaria 1.158.290 Proveidorsi acreed. 803.265
Altresdeutes 371.979
Actiu circulant | 78.967| Hisendapublica 0
Realitzabletecnic 161.578| Seguretat Social 371.979
Stock mat. primeres 108.312
Stock prod. acabats 53.266 | Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 3.151.695| Capital subscrit 1.800.000
Clients 3.083.847 Reserves 795.000
Clients morosos 67.848
Valors 0 |Resultats | | -926.434
Tresoreria -3.234.306| Benef./Perd -2.700.620
Acumulades
Caixai bancs -3.234.306 Benef./Perd. Netes 1.774.186
Actiu Total 4.126.726 Passiu Total 4.126.726
Taula A1.11
Ratisperiode 3, equip 1
Ratis financers Ratis de rendibilitat
Tresoreria -0.07 Rend. sobre ventes 12%
Liquiditat 0.06 Rend. neta 106%
Autonomia 0.58 Marge brut 17%
Solvencia 1.68 Rotacio actiu 347%
Endeutament 2.47 Rentab. economica 43%
Cobertura 0.41




Taules

11

Taula A1.12

Informe detresoreria periode 3, equip 1

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 685.539 Ingressos ventes 11.224.046
Salaris 1.084.355 Cobraments pendents 2.604.621
Pagaments al comptat 478.740 Morosos -5.418
Compra de maquines 0 Préstecs 0
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 5.861.786 Venta de maguines 180.048
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecsllarg 196.500
Dev. prest. sense garant. 646.861 | |Total Ingressos | | 14.003.297
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 211.843 Saldo Inicial -6.179.964
Interessos cred. pendents 81.465 Saldo Final -3.234.306
Pagaments pendents 1.810.550 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final -3.234.306
Total despeses 11.057.639 |
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Taula A1.13

Compte d’explotacio periode 1, equip2

Facturacio bruta 5.601.111| | Amortitzacio 263.411
Variacio de stocks -4.305.082| Infrastructura 43.333
Maguinaria 202.878
Produccio 2.133.339| Magatzems 17.200
Matéries primeres 1.823.952] | 1+D 585.371
Costos personal técnic 121.232| Investigacio 310.000
Costos operaris 93.784| Desenvolupament 10.000
Manteniment 12.771| Costos personal 1+D 265.371
Varis 81.600] | Financament 163.647
Vendes 222.064| Créditsacurt termini 0
Comissions 56.011| Créditsallarg termini 53.760
Costos personal vendes 158.153| Descompte de paper 0
Transports 7.900] Crédits sense garantia 29.039
Comercials 242.784| Valors 0
Publicitat 7.000] Dte. pagament immediat 74.747
Promocions 48.000] Xecsi dte. mat. primeres -8.943
Forca de ventes 155.000]| Inversions contra morositat 10.000
Informesi estudis 10.000| Venta de maguines 5.045
Magatzems 22.784| Borsa 0
Administracio 150.605
Costos personal administr. 105.300( | Benef./Perd. Brutes -2.465.192
Subministraments 26.325| | Impostos 0
Assegurances 18.980| | Benef./Perd. Netes -2.465.192
Benef./perd. Acumulades 2.672.767
Total 207.575
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Taula Al.14
Balang periode 1 Equip 2

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 3.080.064| | Recursosaliens | 1.606.955
Instal -lacions 1.082.034 Deutesbancaris 893.760
Terrenys 632.000 Llarg 840.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 275.200 Interessos pendents 53.760
Maguinaria 1.002.863 Proveidorsi acreed. 540.753
Altresdeutes 172.442
Actiu circulant | | 1.329.463| Hisendapublica 0
Realitzabletecnic 217.618| Seguretat Social 172.442
Stock mat. primeres 94.970
Stock prod. acabats 122.648 | Recur sos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 1.334.479| Capital subscrit 1.800.000
Clients 1.186.185 Reserves 795.000
Clients morosos 148.294
Valors 0 |Resultats || 207.575
Tresoreria -222.634| Benef./Perd 2.672.767
Acumulades
Caixai bancs -222.634  Benef./Perd. Netes -2.465.192
Actiu Total 4.409.527 Passiu Total 4.409.527
Taula A1.15

Ratisperiode 1, equip 2

Ratisfinancers Ratisderendibilitat
Tresoreria 1,45 Rend. sobre ventes -44%
Liquiditat 1,73 Rend. neta -88%
Autonomia 0,77 Marge brut -41%
Solvencia 2,74 Rotaci6 actiu 127%
Endeutament 1,57 Rentab. economica -56%
Cobertura 0,91




Taules

14

Taula A1.16

Informe detresoreria periode 1, equip 2

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 596.011 Ingressos ventes 4.414.926
Salaris 571.398 Cobraments pendents 1.217.323
Pagaments al comptat 180.360 Morosos 139.855
Compra de maquines 128.428 Préstecs 0
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 590.250 Venta de maguines 95.846
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 120.000
Dev. prest. sense garant. 29.039 | Total Ingressos | | 5.867.950
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 93.853 Saldo Inicial -898.425
Interessos cred. pendents 53.760 Saldo Final -222.634
Pagaments pendents 2.829.060 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 0
Total despeses 5.192.159 |
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Taula A1.17

Compte d’explotacio periode 2 equip2

Facturacio bruta 8.225.720| | Amortitzacio 387.620
Variacio de stocks -122.648| Infrastructura 43.333
Maguinaria 327.087
Produccio 5.417.298| Magatzems 17.200
Matéries primeres 4.945.708] | I+D 639.771
Costos personal técnic 190.913| Invedtigacio 417.000
Costos operaris 133.923] Desenvolupament 21.000
Manteniment 16.193| Costos personal 1+D 201.771
Varis 130.560| | Financament -102.874
Vendes 347.888| Créditsacurt termini 0
Comissions 123.386| Créditsallarg termini 47.040
Costos personal vendes 192.173|] Descompte de paper 0
Transports 32.330| Credits sense garantia 0
Comercials 284.650| Valors 0
Publicitat 34.000] Dte. pagament immediat 18.726
Promocions 56.000] Xecsi dte. mat. primeres -180.302
Forca de ventes 180.000]| Inversions contra morositat 10.000
Informesi estudis 0] Ventade maguines 1.662
Magatzems 14.650| Borsa 0
Administracio 185.726
Costos personal administr. 126.360| | Benef./Perd. Brutes 942.992
Subministraments 31.590] | Impostos 0
Assegurances 27.776| | Benef./Perd. Netes 942.992
Benef./perd. Acumulades 207.575
Total 1.150.567
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Taula A1.18
Balang periode 2 Equip 2

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 4.403.209] | Recursosaliens | 3.248.396
Instal-lacions 632.000 Deutesbancaris 767.040
Terrenys 87.967 Llarg 720.000
Mobiliari 258.000 Sense garantia 0
Magatzems 1.186.541 Interessos pendents 47.040
Maguinaria Proveidorsi acreed. 2.288.208
Altresdeutes 193.148
Actiu circulant | | 2590.751| Hisendapublica 0
Realitzabletecnic 209.532| Seguretat Social 193.148
Stock mat. primeres 209.532
Stock prod. acabats 0 |Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 1.910.399| Capital subscrit 1.800.000
Clients 1.742.016 Reserves 795.000
Clients morosos 168.383
Valors 0 |Resultats | | 1150567
Tresoreria 470.820f Benef./Perd 207.575
Acumulades
Caixai bancs 470.820 Benef./Perd. Netes 942.992
Actiu Total 6.993.960 Passiu Total 6.993.960
Taula A1.19
Ratis periode 2, equip 2
Ratis financers Ratis de rendibilitat
Tresoreria 0,94 Rend. sobre ventes 11%
Liquiditat 1,02 Rend. neta 25%
Autonomia 0,84 Marge brut 10%
Solvencia 2,15 Rotacio actiu 118%
Endeutament 1,87 Rentab. economica 13%
Cobertura 0,85
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Taula A1.20

Informe detresoreria periode 2, equip 2

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 831.386 Ingressos ventes 6.483.703
Salaris 651.992 Cobraments pendents 1.186.185
Pagaments al comptat 263.099 Morosos -20.089
Compra de maquines 180.517 Préstecs 0
Compra magat. i fabr. 801.800 Ventad actius 0
Matéria primera 3.255.938 Venta de maguines 31.573
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 120.000
Dev. prest. sense garant. 0 | Total Ingressos | | 7.681.372
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 116.231 Saldo Inicial -222.634
Interessos cred. pendents 53.760 Saldo Final 470.820
Pagaments pendents 713.195 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 0
Total despeses 6.987.918 |
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Taula A1.21

Compte d’explotacio periode 3 equip 2

Facturacio bruta 10.286.814 | | Amortitzacio 513.508
Variacio de stocks 0] Infrastructura 83.333
Maguinaria 412.975
Produccio 7.195.473| Magatzems 17.200
Materies primeres 6.699.547| | 1+D 272.379
Costos personal técnic 180.165] Invegtigacio 29.000
Costos operaris 126.542| Desenvolupament 37.000
Manteniment 15.747| Costos personal 1+D 206.379
Varis 173.472| | Financament 44.212
Vendes 283.000| Créditsacurt termini 0
Comissions 51.434| Créditsallarg termini 40.320
Costos personal vendes 179.436] Descompte de paper 0
Transports 52.130| Credits sense garantia 0
Comercials 326.381| Valors 0
Publicitat 46.000|] Dte. pagament immediat 65.959
Promocions 63.000] Xecsi dte. mat. primeres -79.246
Forca de ventes 195.000| Inversions contramorositat | 15.000
Informesi estudis 12.000| Venta de maguines 2.180
Magatzems 10.381| Borsa 0
Administracio 186.729
Costos personal administr. 117.855| | Benef./Perd. Brutes 1.465.133
Subministraments 29.464| | Impostos 0
Assegurances 39.410| | Benef./Perd. Netes 1.465.133
Benef./perd. Acumulades | |1.150.567
Total 2.615.700
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Taula Al1.22
Balang periode 3 Equip 2

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 4.116.110] | Recursosaliens | 2.814.879
Instal -lacions 2.155.368 Deutesbancaris 640.320
Terrenys 632.000 Llarg 600.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 240.800 Interessos pendents 40.320
Maguinaria 999.975 Proveidorsi acreed. 1.984.153
Altresdeutes 190.406
Actiu circulant | | 3.909.465| Hisendapublica 0
Realitzabletecnic 149.092| Seguretat Social 190.406
Stock mat. primeres 149.092
Stock prod. acabats 0 |Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 2.307.859| Capital subscrit 1.800.000
Clients 2178508 Reserves 795.000
Clients morosos 129.351
Valors 0 |Resultats | | 2615700
Tresoreria 1.452.514| Benef./Perd 1.150.567
Acumulades
Caixai bancs 1.452.514 Benef./Perd. Netes 1.465.133
Actiu Total 8.025.575 Passiu Total 8.025.575
Taula A1.23
Ratis periode 3, equip 2
Ratis financers Ratis de rendibilitat
Tresoreria 1,7 Rend. sobre ventes 14%
Liquiditat 1,77 Rend. neta 28%
Autonomia 0,9 Marge brut 15%
Solvencia 2,85 Rotacio actiu 128%
Endeutament 1,54 Rentab. economica 18%
Cobertura 1,27
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Taula Al.24

Informe detresoreria periode 3, equip 2

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 433.434 Ingressos ventes 8.108.306
Salaris 619.971 Cobraments pendents 1.742.016
Pagaments al comptat 335.604 Morosos 39.032
Compra de maquines 77.881 Préstecs 0
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 4.661.418 Venta de maguines 41411
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 120.000
Dev. prest. sense garant. 0 | Total Ingressos | | 9.930.765
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 172.367 Saldo Inicial 470.820
Interessos cred. pendents 47.040 Saldo Final 1.452.514
Pagaments pendents 2.481.356 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 1.452.514
Total despeses 8.949.071 |
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Taula A1.25

Compte d’explotacio periode 1 equip3

Facturacio bruta 5.871.814| | Amortitzacio 255.211
Variacio de stocks -2.454.597| Infrastructura 43.333
Maguinaria 194.678
Produccio 2.160.139| Magatzems 17.200
Matéries primeres 1.788.878] | 1+D 638.701
Costos personal técnic 157.530| Invegtigacio 347.000
Costos operaris 114.548| Desenvolupament 47.000
Manteniment 22.383| Costos personal [+D 244.701
Varis 76.800] | Financament 259.186
Vendes 230.821| Créditsacurt termini 0
Comissions 58.718| Créditsallarg termini 78.560
Costos personal vendes 158.153| Descompte de paper 0
Transports 13.950| Credits sense garantia 47.861
Comercials 514.235| Valors 0
Publicitat 160.000] Dte. pagament immediat 129.627
Promocions 93.000] Xecsi dte. mat. primeres -18.978
Forca de ventes 195.000| Inversions contra morositat 15.000
Informesi estudis 10.000| Venta de maguines 7.116
Magatzems 56.235| Borsa 0
Administracio 159.478
Costos personal administr. 112.398| | Benef./Perd. Brutes -800.554
Subministraments 28.100] | Impostos 0
Assegurances 18.980| | Benef./Perd. Netes -800.554
Benef./perd. Acumulades 2.672.767
Total 1.872.213
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Taula A1.26
Balang periode 1 Equip 3

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 2.972.829] | Recursosaliens | 1.987.006
Instal -lacions 1.082.034 Deutesbancaris 1.318.560
Terrenys 632.000 Llarg 1.240.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 275.200 Interessos pendents 78.560
Maguinaria 895.628 Proveidorsi acreed. 497.918
Altresdeutes 170.528
Actiu circulant | | 3481388 Hisendapublica 0
Realitzable técnic 2.313.893| Seguretat Socia 170.528
Stock mat. primeres 340.760
Stock prod. acabats 1.973.133 | Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 1.534.428| Capital subscrit 1.800.000
Clients 1.415.961 Reserves 795.000
Clients morosos 118.467
Valors 0 |Resultats | | 1872213
Tresoreria -366.933| Benef./Perd 2.672.767
Acumulades
Caixai bancs -366.933  Benef./Perd. Netes -800.554
Actiu Total 6.454.217 Passiu Total 6.454.217
Taula A1.27
Ratisperiode 1, equip 3
Ratisfinancers Ratisderendibilitat
Tresoreria 1,56 Rend. sobre ventes -14%
Liquiditat 4,66 Rend. neta -18%
Autonomia 0,78 Marge brut -9%
Solvencia 3,25 Rotacio actiu 91%
Endeutament 1,44 Rentab. economica | -12%
Cobertura 1,5
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Taula A1.28

Informe detresoreria periode 1, equip 3

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 910.718 Ingressos ventes 4.455.853
Salaris 616.802 Cobraments pendents 1.217.323
Pagaments al comptat 231.448 Morosos 169.682
Compra de maquines 84.620 Préstecs 400.000
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 792.468 Venta de maguines 135.210
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 120.000
Dev. prest. sense garant. 47.861 | Total Ingressos | | 6.378.068
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 159.839 Saldo Inicial -898.425
Interessos cred. pendents 53.760 Saldo Final -366.933
Pagaments pendents 2.829.060 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 0
Total despeses 5.846.576 |
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Taula A1.29

Compte d’explotacio periode 2 equip3

Facturacio bruta 6.409.521| | Amortitzacio 313.024
Variacio de stocks -1.757.173| Infrastructura 43.333
Maguinaria 252.491
Produccio 3.667.502| Magatzems 17.200
Matéries primeres 3.348.350] | I+D 588.455
Costos personal técnic 123.314| Invedtigacio 58.000
Costos operaris 81.872] Desenvolupament 58.000
Manteniment 12.306| Costos personal 1+D 472.455
Varis 101.760]| | Financament 34.254
Vendes 287.135| Créditsacurt termini 0
Comissions 96.143| Créditsallarg termini 65.040
Costos personal vendes 158.153| Descompte de paper 0
Transports 32.840| Credits sense garantia 0
Comercials 568.718| Valors 0
Publicitat 242.000] Dte. pagament immediat 35.939
Promocions 80.000] Xecsi dte. mat. primeres -83.725
Forca de ventes 210.000| Inversions contra morositat 17.000
Informesi estudis 15.000| Venta de maguines 0
Magatzems 21.718| Borsa 0
Administracio 167.582
Costos personal administr. 112.718| | Benef./Perd. Brutes -974.322
Subministraments 28.180] | Impostos 0
Assegurances 26.684| | Benef./Perd. Netes -974.322
Benef./perd. Acumulades 1.872.213
Total 897.891
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Taula A1.30
Balang periode 2 Equip 3

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 2.659.805| | Recursosaliens | 1.967.022
Instal -lacions 1.038.701 Deutesbancaris 1.145.040
Terrenys 632.000 Llarg 1.080.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 258.000 Interessos pendents 65.040
Maguinaria 643.137 Proveidorsi acreed. 586.445
Altresdeutes 235.537
Actiu circulant | | 2800.105| Hisendapublica 0
Realitzabletecnic 266.777| Seguretat Social 235.537
Stock mat. primeres 50.817
Stock prod. acabats 215.960 | Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 1.391.566| Capital subscrit 1.800.000
Clients 1.319.613 Reserves 795.000
Clients morosos 71.953
Valors 0 |Resultats || 897.891
Tresoreria 1.141.762| Benef./Perd 1.872.213
Acumulades
Caixai bancs 1.141762 Benef./Perd. Netes -974.322
Actiu Total 5.459.910 Passiu Total 5.459.910
Taula A1.31
Ratis periode 2, equip 3
Ratisfinancers Ratisderendibilitat
Tresoreria 2,86 Rend. sobre ventes -15%
Liquiditat 3,16 Rend. neta -28%
Autonomia 0,76 Marge brut -15%
Solvencia 2,78 Rotacio actiu 117%
Endeutament 1,56 Rentab. economica | -18%
Cobertura 1,31
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Taula A1.32

Informe detresoreria periode 2, equip 3

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 759.143 Ingressos ventes 5.089.908
Salaris 712.875 Cobraments pendents 1.415.961
Pagaments al comptat 240.488 Morosos 46.514
Compra de maquines 0 Préstecs 0
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 2.300.636 Venta de maguines 0
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 160.000
Dev. prest. sense garant. 0 | Total Ingressos | | 6.552.383
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 123.540 Saldo Inicial -366.933
Interessos cred. pendents 78.560 Saldo Final 1.141.762
Pagaments pendents 668.446 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 0
Total despeses 5.043.688 |
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Taula A1.33

Compte d’explotacio periode 3 equip3

Facturacio bruta 8.153.113| | Amortitzacio 325.260
Variacio de stocks -215.960| Infrastructura 43.333
Maguinaria 264.727
Produccio 4.296.080| Magatzems 17.200
Materies primeres 3.974.486| | 1+D 422.561
Costos personal técnic 121.588] Invegtigacio 46.000
Costos operaris 82.503| Desenvolupament 46.000
Manteniment 10.806| Costos personal 1+D 330.561
Varis 106.698| | Financament -3.735
Vendes 228.006| Créditsacurt termini 0
Comissions 40.766| Créditsallarg termini 56.320
Costos personal vendes 160.380] Descompte de paper 0
Transports 26.860| Credits sense garantia 0
Comercials 464.108| Vadors 0
Publicitat 85.000] Dte. pagament immediat -55.314
Promocions 120.000] Xecsi dte. mat. primeres -24.742
Forca de ventes 250.000| Inversions contramorositat | 20.000
Informesi estudis 0] Ventade maguines 0
Magatzems 9.108| Borsa 0
Administracio 157.904
Costos personal administr. 104.976| | Benef./Perd. Brutes 2.046.970
Subministraments 26.244] | Impostos 95.233
Assegurances 26.684| | Benef./Perd. Netes 1.951.737
Benef./perd. Acumulades | |897.891
Total 2.849.628
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Taula Al1.34
Balang periode 3 Equip 3

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 2.334.545| | Recursosaliens | 1.277.424
Instal -lacions 995.368 Deutesbancaris 976.320
Terrenys 632.000 Llarg 920.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 240.800 Interessos pendents 56.320
Maguinaria 378.410 Proveidorsi acreed. 6.141
Altresdeutes 294.963
Actiu circulant | 4.387.504| Hisenda publica 95.233
Realitzabletecnic 133.109] Seguretat Social 199.730
Stock mat. primeres 133.109
Stock prod. acabats 0 |Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 1.929.754| Capital subscrit 1.800.000
Clients 1.877.145 Reserves 795.000
Clients morosos 52.609
Valors 0 |Resultats | | 2849.628
Tresoreria 2.324.641| Benef./Perd 897.891
Acumulades
Caixai bancs 2.324.641 Benef./Perd. Netes 1.951.737
Actiu Total 6.722.049 Passiu Total 6.722.049
Taula A1.35
Ratisperiode 3, equip 3
Ratisfinancers Ratisderendibilitat
Tresoreria 11,9 Rend. sobre ventes 25%
Liquiditat 12,28 Rend. neta 38%
Autonomia 0,86 Marge brut 25%
Solvencia 5,26 Rotacio actiu 121%
Endeutament 1,23 Rentab. economica 30%
Cobertura 2,33
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Taula A1.36

Informe detresoreria periode 3, equip 3

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 587.766 Ingressos ventes 6.275.969
Salaris 600.278 Cobraments pendents 1.319.613
Pagaments al comptat 226.400 Morosos 19.344
Compra de maquines 0 Préstecs 0
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 3.824.600 Venta de maguines 0
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 160.000
Dev. prest. sense garant. 0 | Total Ingressos | | 7.614.926
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 145.981 Saldo Inicial 1.141.762
Interessos cred. pendents 65.040 Saldo Final 2.324.641
Pagaments pendents 821.982 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 2.324.641
Total despeses 6.432.047 |
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Taula A1.37

Compte d’explotacio periode 1, equip 4

Facturacio bruta 3.924.441 | | Amortitzacié 255.211
Variacio de stocks -1.617.423| Infrastructura 43.333
Maguinaria 194.678
Produccio 2.280.219| Magatzems 17.200
Matéries primeres 1.946.808] | 1+D 560.701
Costos personal técnic 146.904| Investigacio 308.000
Costos operaris 89.754| Desenvolupament 8.000
Manteniment 19.53| Costos persona 1+D 244,701
Varis 76.800] | Financament 304.736
Vendes 206.172| Créditsacurt termini 0
Comissions 39.244| Créditsallarg termini 97.160
Costos personal vendes 158.153| Descompte de paper 0
Transports 8.775| Credits sense garantia 163.348
Comercials 78.431| Vaors 0
Publicitat 41.000| Dte. pagament immediat 51.615
Promocions 0] Xecsi dte. mat. primeres -24.504
Forca de ventes 0| Inversions contra morositat 10.000
Informesi estudis 10.000| Venta de maguines 7.116
Magatzems 27.431| Borsa 0
Administracio 165.815
Costos personal administr. 117.468| | Benef./Perd. Brutes -1.544.267
Subministraments 29.367| | Impostos 0
Assegurances 18.980] | Benef./Perd. Netes -1.544.267
Benef./perd. Acumulades 2.672.767

Total

1.128.500
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Taula A1.38
Balang periode 1 Equip 4

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 3.393.829] | Recursosaliens | 2.669.913
Instal -lacions 1.082.034 Deutesbancaris 1.637.160
Terrenys 632.000 Llarg 1.540.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 275.200 Interessos pendents 97.160
Maguinaria 1.316.628 Proveidorsi acreed. 861.793
Altresdeutes 170.960
Actiu circulant | | 2999.583| Hisendapublica 0
Realitzabletecnic 3.245.316| Seguretat Social 170.960
Stock mat. primeres 435.009
Stock prod. acabats 2.810.307 | Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 1.006.600| Capital subscrit 1.800.000
Clients 868.362 Reserves 795.000
Clients morosos 138.238
Valors 0 |Resultats | | 1128500
Tresoreria -1.252.333| Benef./Perd 2.672.767
Acumulades
Caixai bancs -1.252.333 Benef./Perd. Netes -1.544.267
Actiu Total 6.393.333 Passiu Total 6.393.412
Taula A1.39
Ratisperiode 1, equip 1
Ratisfinancers Ratisderendibilitat
Tresoreria -0,22 Rend. sobre ventes -39%
Liquiditat 2,65 Rend. neta -41%
Autonomia 0,71 Marge brut -32%
Solvencia 2,39 Rotacio actiu 61%
Endeutament 1,72 Rentab. economica | -24%
Cobertura 1,1
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Taula A1.40

Informe detresoreria periode 1, equip 4

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 406.244 Ingressos ventes 3.056.079
Salaris 586.020 Cobraments pendents 1.217.323
Pagaments al comptat 191.306 Morosos 149.911
Compra de maquines 212.217 Préstecs 700.000
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 952.490 Venta de maguines 135.210
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 120.000
Dev. prest. sense garant. 163.348 | |Total Ingressos | | 5.258523
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 97.986 Saldo Inicial -898.425
Interessos cred. pendents 53.760 Saldo Final -1.252.333
Pagaments pendents 2.829.060 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 0
Total despeses 5.612.431 |
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Taula A1.41

Compte d’explotacio periode 2, equip 4

Facturacio bruta 7.540.015| | Amortitzacié 477.228
Variacio de stocks -2.810.307| Infrastructura 43.333
Maguinaria 416.695
Produccio 5.703.344| Magatzems 17.200
Matéries primeres 5.186.671] | I+D 270.701
Costos personal técnic 209.251| Investigacio 13.000
Costos operaris 94.992| Desenvolupament 13.000
Manteniment 42.510] Costos personal 1+D 244.701
Varis 169.920| | Financament 324.980
Vendes 377.148| Créditsacurt termini 0
Comissions 113.100| Créditsallarg termini 78540
Costos personal vendes 226.193| Descompte de paper 0
Transports 37.855| Credits sense garantia 582.186
Comercials 190.813| Vaors 0
Publicitat 50.000] Dte. pagament immediat -19.383
Promocions 30.000] Xecsi dte. mat. primeres -321.364
Forca de ventes 70.000| Inversions contra morositat 5.000
Informesi estudis 15.000| Venta de maguines 0
Magatzems 25.813| Borsa 0
Administracio 222.638
Costos personal administr. 154.406( | Benef./Perd. Brutes -2.837.144
Subministraments 38.601| | Impostos 0
Assegurances 29.631| | Benef./Perd. Netes -2.837.144
Benef./perd. Acumulades 1.128.500

Total

-1.708.644
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Taula A1.42
Balang periode 2 Equip 4

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 2.955.601| | Recursosaliens | 3.660.478
Instal -lacions 1.038.701 Deutesbancaris 1.428.540
Terrenys 632.000 Llarg 1.350.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 258.000 Interessos pendents 78.540
Maguinaria 938.933 Proveidorsi acreed. 2.014.828
Altresdeutes 217.110
Actiu circulant | | 1.591.232| Hisendapublica 0
Realitzabletecnic 2.698.188| Seguretat Social 217.110
Stock mat. primeres 2.698.188
Stock prod. acabats 0 |Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 1.803.975| Capital subscrit 1.800.000
Clients 1.552.363 Reserves 795.000
Clients morosos 251.612
Valors 0 |Resultats | | -1.708.644
Tresoreria -2.910.931| Benef./Perd 1.128.500
Acumulades
Caixai bancs -2.910.931 Benef./Perd. Netes -2.837.144
Actiu Total 4.546.833 Passiu Total 4.546.833
Taula A1.43
Ratis periode 2, equip 4
Ratisfinancers Ratisderendibilitat
Tresoreria -0,48 Rend. sobre ventes -38%
Liquiditat 0,69 Rend. neta -320%
Autonomia 04 Marge brut -33%
Solvencia 1,24 Rotacio actiu 166%
Endeutament 513 Rentab. economica | -62%
Cobertura 0,3
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Taula Al.44

Informe detresoreria periode 2, equip 4

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 304.100 Ingressos ventes 5.987.652
Salaris 712.433 Cobraments pendents 868.362
Pagaments al comptat 349.330 Morosos -113.374
Compra de maquines 11.752 Préstecs 0
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 4.976.194 Venta de maguines 0
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 190.000
Dev. prest. sense garant. 582.186 | |Total Ingressos | | 6.742.640
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 145.330 Saldo Inicial -1.252.333
Interessos cred. pendents 97.160 Saldo Final -2.910.931
Pagaments pendents 1.032.753 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 0
Total despeses 8.401.238 |
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Taula Al1.45

Compte d’explotacio periode 3 equip 4

Facturacio bruta 7.252.943| | Amortitzacié 413.707
Variacio de stocks 0] Infrastructura 43.333
Maguinaria 353.174
Produccio 5.917.158| Magatzems 17.200
Matéries primeres 5.441.648| | I+D 384.781
Costos personal técnic 153.570| Invedtigacio 47.000
Costos operaris 147.786] Desenvolupament 47.000
Manteniment 31.115] Costos persona 1+D 290.781
Varis 143.040| | Financament 565.556
Vendes 262.676| Créditsacurt termini 0
Comissions 36.265| Créditsallarg termini 68.320
Costos personal vendes 184.761| Descompte de paper 0
Transports 41.650| Crédits sense garantia 425.826
Comercials 240.657| Valors 0
Publicitat 74.000] Dte. pagament immediat 66.448
Promocions 56.000] Xecsi dte. mat. primeres -15.230
Forca de ventes 80.000| Inversions contramorositat | 20.000
Informesi estudis 0] Ventade maguines 193
Magatzems 30.567| Borsa 0
Administracio 192.512
Costos personal administr. 130.086| | Benef./Perd. Brutes -724.104
Subministraments 32.522| | Impostos 0
Assegurances 29.904| | Benef./Perd. Netes -724.104
Benef./perd. Acumulades | |-1.708.644
Total -2.432.748
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Taula A1.46
Balang periode 3 Equip 4

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 2.538.041] | Recursosaliens | 2.125.025
Instal -lacions 995.368 Deutesbancaris 1.228.320
Terrenys 632.000 Llarg 1.160.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 240.800 Interessos pendents 68.320
Maguinaria 581.906 Proveidorsi acreed. 677.729
Altresdeutes 218.976
Actiu circulant | -250.766] Hisenda publica 0
Realitzabletecnic 87.304| Seguretat Social 218.976
Stock mat. primeres 87.304
Stock prod. acabats 0 |Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 1.791.115| Capital subscrit 1.800.000
Clients 1.696.115 Reserves 795.000
Clients morosos 94.943
Valors 0 |Resultats | | -2.432.748
Tresoreria -2.129.128| Benef./Perd -1.708.644
Acumulades
Caixai bancs -2.129.128 Benef./Perd. Netes -724.104
Actiu Total 2.287.275 Passiu Total 2.287.275
Taula A1.47
Ratis periode 3, equip 4
Ratis financers Ratis de rendibilitat
Tresoreria -0,35 Rend. sobre ventes -10%
Liquiditat -0,26 Rend. neta -446%
Autonomia 0,12 Marge brut -2%
Solvencia 1,08 Rotacio actiu 317%
Endeutament 14,1 Rentab. economica | -32%
Cobertura 0,06
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Taula A1.48

Informe detresoreria periode 3, equip 4

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 340.265 Ingressos ventes 5.556.828
Salaris 688.008 Cobraments pendents 1.552.363
Pagaments al comptat 328.888 Morosos 156.669
Compra de maquines 0 Préstecs 0
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 2.086.093 Venta de maguines 3.660
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 190.000
Dev. prest. sense garant. 425.826 | |Total Ingressos | | 7.269.520
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 118.159 Saldo Inicial -2.910.931
Interessos cred. pendents 78.540 Saldo Final -2.129.127
Pagaments pendents 2.231.938 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final -2.129.127
Total despeses 6.487.717 |
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Taula A2.1

Compte d’explotacio periode 1 equipl

Facturacio bruta 6.320.095| | Amortitzacio 255.211
Variacio de stocks -4.427.730| Infrastructura 43.333
Maguinaria 194.678
Produccio 2.634.827| Magatzems 17.200
Matéeries primeres 2.008.672| | I+D 966.631
Costos personal técnic 154.628| Investigacio 635.000
Costos operaris 105.404| Desenvolupament 35.000
Manteniment 19.324| Costos personal 1+D 296.631
Varis 76.800] | Financament 274.952
Vendes 238.908| Créditsacurt termini 0
Comissions 63.201| Creditsallarg termini 84.760
Costos personal vendes 158.153] Descompte de paper 0
Transports 17.555| Credits sense garantia 82.216
Comercials 417.727| Vdors 0
Publicitat 61.000| Dte. pagament immediat 102.962
Promocions 80.000|] Xecsi dte. mat. primeres -12.102
Forga de ventes 210.000] Inversions contra morositat 10.000
Informesi estudis 10.000] Venta de maguines 7.116
Magatzems 56.727| Borsa 0
Administracio 150.605
Costos personal administr. 105.300| | Benef./Perd. Brutes -2.776496
Subministraments 26.325| | Impostos 0
Assegurances 18.980| | Benef./Perd. Netes -2.776.496
Benef./perd. Acumulades 2.672.767

Total

-103.729
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Taula A2.2
Balang periode 1 Equip 1

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 4.334.829] | Recursosaliens | 2.989.583
Instal -lacions 2.082.034 Deutesbancaris 1.424.760
Terrenys 632.000 Llarg 1.340.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 275.200 Interessos pendents 84.760
Maguinaria 1.257.628 Proveidorsi acreed. 1.382.629
Altresdeutes 182.194
Actiu circulant | | 1.146.022| Hisendapublica 0
Realitzabletecnic 107.635| Seguretat Social 182.194
Stock mat. primeres 107.635
Stock prod. acabats 0 |Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 1.668.707| Capital subscrit 1.800.000
Clients 1.477.967 Reserves 795.000
Clients morosos 180.740
Valors 0 |Resultats | | -103.729
Tresoreria -630.320| Benef./Perd 2.672.767
Acumulades
Caixai bancs -630.320 Benef./Perd. Netes -2.776.496
Actiu Total 5.480.851 Passiu Total 5.480.851
Taula A2.3
Ratisperiode 1, equip 1
Ratisfinancers Ratisderendibilitat
Tresoreria 0,63 Rend. sobre ventes -44%
Liquiditat 0,69 Rend. neta -111%
Autonomia 0,65 Marge brut -40%
Solvencia 1,83 Rotacio actiu 115%
Endeutament 2,2 Rentab. economica | -51%
Cobertura 0,57
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Taula A24

Informe detresoreria periode 1, equip 1

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 1.094.201 Ingressos ventes 4.842.129
Salaris 637.922 Cobraments pendents 1.217.323
Pagaments al comptat 225.711 Morosos 97.409
Compra de maquines 329.500 Préstecs 500.000
Compra magat. i fabr. 500.000 Ventad actius 0
Matéria primera 548.634 Venta de maguines 135.210
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 120.000
Dev. prest. sense garant. 82.216 | Total Ingressos | | 6.792.071
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 102.962 Saldo Inicial -898.425
Interessos cred. pendents 53.760 Saldo Final -630.320
Pagaments pendents 2.829.060 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 0
Total despeses 6.523.966 |




Taules

Taula A25

Compte d’explotacio periode 2 equipl

Facturacio bruta 10.220.154 | | Amortitzacio 321.677
Variacio de stocks 0] Infrastructura 76.666
Maguinaria 227.811
Produccio 4.062.911| Magatzems 17.200
Materies primeres 3.740.250] | 1+D 845.543
Costos personal técnic 117.793| Invedtigacio 82.000
Costos operaris 105.925| Desenvolupament 82.000
Manteniment 8.703| Costos personal 1+D 681.543
Varis 90.240] | Finangcament 62.529
Vendes 371.043| Créditsacurt termini 0
Comissions 153.302| Créditsallarg termini 69540
Costos personal vendes 193.916] Descompte de paper 0
Transports 23.825| Credits sense garantia 0
Comercials 523.387| Valors 0
Publicitat 143.000| Dte. pagament immediat 55.695
Promocions 100.000] Xecsi dte. mat. primeres -91.513
Forca de ventes 240.000| Inversions contra morositat 22.000
Informesi estudis 15.000| Venta de maguines 6.808
Magatzems 25.387| Borsa 0
Administracio 211.230
Costos personal administr. 140.010( | Benef./Perd. Brutes 3.821.833
Subministraments 35.002| | Impostos 365.868
Assegurances 36.218| | Benef./Perd. Netes 3.455.965
Benef./perd. Acumulades -103.729
Total 3.352.236
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Taula A2.6
Balang periode 2 Equip 1

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 3.876.998| | Recursosaliens | 3.722.147
Instal -lacions 2.005.368 Deutesbancaris 1.239.540
Terrenys 632.000 Llarg 1.170.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 258.000 Interessos pendents 69.540
Maguinaria 893.663 Proveidorsi acreed. 1.814.943
Altresdeutes 667.664
Actiu circulant | 5.792.381| Hisenda publica 365.868
Realitzabletecnic 77.069| Seguretat Social 301.796
Stock mat. primeres 77.069
Stock prod. acabats 0 |Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 3.087.811| Capital subscrit 1.800.000
Clients 3.012.810 Reserves 795.000
Clients morosos 75.001
Valors 0 |Resultats | | 3352236
Tresoreria 2.627.501| Benef./Perd -103.729
Acumulades
Caixai bancs 2.627.501 Benef./Perd. Netes 3.455.965
Actiu Total 9.669.379 Passiu Total 9.669.379
Taula A2.7

Ratisperiode 2, equip 1

Ratisfinancers Ratisderendibilitat
Tresoreria 2,24 Rend. sobre ventes 37%
Liquiditat 2,27 Rend. neta 64%
Autonomia 0,84 Marge brut 38%
Solvencia 2,6 Rotaci6 actiu 106%
Endeutament 1,63 Rentab. economica 40%
Cobertura 1,53
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Taula A2.8

Informe detresoreria periode 2, equip 1

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 815.302 Ingressos ventes 7.207.343
Salaris 937.391 Cobraments pendents 1.477.967
Pagaments al comptat 241.375 Morosos 115.739
Compra de maquines 0 Préstecs 0
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 1.803.228 Venta de maguines 129.346
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 170.000
Dev. prest. sense garant. 0 | Total Ingressos | | 8.930.395
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 55.695 Saldo Inicial -630.320
Interessos cred. pendents 84.760 Saldo Final 2.627.501
Pagaments pendents 1.564.823 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 0
Total despeses 5.672.574 |
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Taula A2.9

Compte d’explotacio periode 3 equipl

Facturacio bruta 11.865.888| | Amortitzacio 402.262
Variacio de stocks 0] Infrastructura 76.666
Maguinaria 308.396
Produccio 6.487.404| Magatzems 17.200
Materies primeres 6.140.965| | I+D 806.368
Costos personal técnic 110.279] Invedtigacio 92.000
Costos operaris 95.455| Desenvolupament 92.000
Manteniment 12.581| Costos personal 1+D 622.368
Varis 128.124| | Financament 222.046
Vendes 307.628| Créditsacurt termini 0
Comissions 59.329| Créditsallarg termini 60.320
Costos personal vendes 201.029] Descompte de paper 0
Transports 47.270| Crédits sense garantia 0
Comercials 482.036( Vaors 0
Publicitat 113.000f Dte. pagament immediat 176.542
Promocions 110.000] Xecsi dte. mat. primeres -39.816
Forca de ventes 240.000| Inversions contramorositat | 25.000
Informesi estudis 12.000| Venta de maguines 0
Magatzems 7.036] Borsa 0
Administracio 202.946
Costos personal administr. 135.163| | Benef./Perd. Brutes 2.955.197
Subministraments 33.791| | Impostos 1.034.319
Assegurances 33.992| | Benef./Perd. Netes 1.920.878
Benef./perd. Acumulades | |3.352.236
Total 5.273.114
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Taula A2.10
Balang periode 3 Equip 1

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 3.848.736| | Recursosaliens | 5.660.722
Instal -lacions 1.928.702 Deutesbancaris 1.060.320
Terrenys 632.000 Llarg 1.000.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 240.800 Interessos pendents 60.320
Maguinaria 959.267 Proveidorsi acreed. 3.270.164
Altresdeutes 1.330.238
Actiu circulant | 9.680.097| Hisenda publica 1.034.319
Realitzabletecnic 132.734] Seguretat Social 295.919
Stock mat. primeres 132.734
Stock prod. acabats 0 |Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 2.935.457| Capital subscrit 1.800.000
Clients 2.874.689 Reserves 795.000
Clients morosos 60.768
Valors 0 |Resultats | | 5273114
Tresoreria 6.611.906| Benef./Perd 3.352.236
Acumulades
Caixai bancs 6.611.906 Benef./Perd. Netes 1.920.878
Actiu Total 13.528.833 Passiu Total 13.528.833
Taula A2.11
Ratisperiode 3, equip 1
Ratis financers Ratis de rendibilitat
Tresoreria 2,05 Rend. sobre ventes 25%
Liquiditat 2,08 Rend. neta 38%
Autonomia 0,89 Marge brut 271%
Solvencia 2,39 Rotacio actiu 88%
Endeutament 1,72 Rentab. economica 22%
Cobertura 2,04
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Taula A2.12

Informe detresoreria periode 3, equip 1

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 718.329 Ingressos ventes 8.991.199
Salaris 868.375 Cobraments pendents 3.012.810
Pagaments al comptat 287.794 Morosos 14.233
Compra de maquines 187.000 Préstecs 0
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 3.073.650 Venta de maguines 0
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 170.000
Dev. prest. sense garant. 0 | Total Ingressos | | 12.018.242
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 176.542 Saldo Inicial 2.627.501
Interessos cred. pendents 69.540 Saldo Final 6.611.906
Pagaments pendents 2.482.607 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 6.611.906
Total despeses 8.033.837 |
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Taula A2.13

Compte d’explotacio periode 1, equip2

Facturacio bruta 5.469.130| | Amortitzacio 283.897
Variacio de stocks -4.425.085| Infrastructura 43.333
Maguinaria 223.364
Produccio 3.497.358| Magatzems 17.200
Matéries primeres 3.120.988] | I+D 616.701
Costos personal técnic 145.653| Investigacio 336.000
Costos operaris 101.429] Desenvolupament 36.000
Manteniment 40.008] Costos personal 1+D 244.701
Varis 89.280] | Financament 288.155
Vendes 242.604| Créditsacurt termini 0
Comissions 54.691| Créditsallarg termini 137.510
Costos personal vendes 171.998| Descompte de paper 0
Transports 15.915| Credits sense garantia 211.418
Comercials 391.323| Valors 0
Publicitat 69.000] Dte. pagament immediat -38.984
Promocions 93.000] Xecsi dte. mat. primeres -36.789
Forca de ventes 190.000| Inversions contramorositat | 15.000
Informesi estudis 10.000| Venta de maguines 0
Magatzems 29.323| Borsa 0
Administracio 150.605
Costos personal administr. 105.300( | Benef./Perd. Brutes -4.426.599
Subministraments 26.325| | Impostos 0
Assegurances 18.980| | Benef./Perd. Netes -4.426.599
Benef./perd. Acumulades | |2.672.767

Total

-1.753.832
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Taula A2.14
Balang periode 1 Equip 2

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 4.457.469| | Recursosaliens | 3.426.517
Instal-lacions 2.082.034 Deutesbancaris 2.227.510
Terrenys 632.000 Llarg 2.090.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 275.200 Interessos pendents 137.510
Maguinaria 1.380.268 Proveidorsi acreed. 1.033.208
Altresdeutes 165.799
Actiu circulant | -189.785| Hisenda publica 0
Realitzabletecnic 127.004] Seguretat Social 165.799
Stock mat. primeres 124.359
Stock prod. acabats 2.645 | Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 1.304.083| Capital subscrit 1.800.000
Clients 1.178.787 Reserves 795.000
Clients morosos 125.296
Valors 0 |Resultats | | -1.753.832
Tresoreria -1.620.872| Benef./Perd 2.672.767
Acumulades
Caixai bancs -1.620.872 Benef./Perd. Netes -4.426.599
Actiu Total 4.267.684 Passiu Total 4.267.684
Taula A2.15
Ratisperiode 1, equip 2
Ratis financers Ratis de rendibilitat
Tresoreria -0,24 Rend. sobre ventes -81%
Liquiditat -0,14 Rend. neta -526%
Autonomia 0,29 Marge brut -76%
Solvencia 1,25 Rotacio actiu 128%
Endeutament 5,07 Rentab. economica | -104%
Cobertura 0,19
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Taula A2.16

Informe detresoreria periode 1, equip 2

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 788.691 Ingressos ventes 4.290.343
Salaris 603.282 Cobraments pendents 1.217.323
Pagaments al comptat 234.831 Morosos 162.853
Compra de maquines 118.570 Préstecs 1.250.000
Compra magat. i fabr. 822.500 Ventad actius 0
Matéria primera 1.810.878 Venta de maguines 0
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 120.000
Dev. prest. sense garant. 211.418 | |Total Ingressos | | 6.920.519
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 49.976 Saldo Inicial -898.425
Interessos cred. pendents 53.760 Saldo Final -1.620.872
Pagaments pendents 2.829.060 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final -1.620.872
Total despeses 7.642.966 |
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Taula A2.17

Compte d’explotacio periode 2 equip2

Facturacio bruta 8.518.631| | Amortitzacio 451.266
Variacio de stocks 946.946| Infrastructura 76.666
Maguinaria 357.400
Produccio 4.477.206| Magatzems 17.200
Matéries primeres 4.062.046] | I1+D 328.701
Costos personal técnic 152.838| Investigacio 42.000
Costos operaris 126.030f Desenvolupament 42.000
Manteniment 7.651| Costospersonal 1+D 244.701
Varis 128.640| | Financament -11.168
Vendes 327.548| Créditsacurt termini 0
Comissions 127.779| Créditsallarg termini 110.040
Costos personal vendes 166.904| Descompte de paper 0
Transports 32.865| Credits sense garantia 0
Comercials 403.150( Vaors 0
Publicitat 58.000] Dte. pagament immediat -28.909
Promocions 112.000] Xecsi dte. mat. primeres -102.299
Forca de ventes 195.000| Inversions contramorositat |10.000
Informesi estudis 15.000| Venta de maguines 0
Magatzems 23.150| Borsa 0
Administracio 178.596
Costos personal administr. 112.278| | Benef./Perd. Brutes 3.310.279
Subministraments 28.070] | Impostos 0
Assegurances 38.248| | Benef./Perd. Netes 3.310.279
Benef./perd. Acumulades | |-1.753.832
Total 1.556.447
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Taula A2.18
Balang periode 2 Equip 2

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 4.006.203] | Recursosaliens | 3.237.402
Instal-lacions 2.005.368 Deutesbancaris 1.955.040
Terrenys 632.000 Llarg 1.845.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 258.000 Interessos pendents 110.040
Maguinaria 1.022.868 Proveidorsi acreed. 1.087.802
Altresdeutes 194.560
Actiu circulant | | 3.382.645| Hisendapublica 0
Realitzabletecnic 1.014.087| Seguretat Social 194.560
Stock mat. primeres 64.496
Stock prod. acabats 949.591 | Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 2.190.906| Capital subscrit 1.800.000
Clients 2.002.185 Reserves 795.000
Clients morosos 188.721
Valors 0 |Resultats | | 1.556.447
Tresoreria 177.652| Benef./Perd -1.753.832
Acumulades
Caixai bancs 177.652 Benef./Perd. Netes 3.310.279
Actiu Total 7.388.848 Passiu Total 7.388.848
Taula A2.19
Ratis periode 2, equip 2
Ratis financers Ratis de rendibilitat
Tresoreria 1,7 Rend. sobre ventes 39%
Liquiditat 2,43 Rend. neta 80%
Autonomia 0,69 Marge brut 39%
Solvencia 2,28 Rotacio actiu 115%
Endeutament 1,78 Rentab. economica 45%
Cobertura 1,04
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Taula A2.20

Informe detresoreria periode 2, equip 2

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 591.779 Ingressos ventes 6.516.446
Salaris 608.191 Cobraments pendents 1.178.787
Pagaments al comptat 268.624 Morosos -63.425
Compra de maquines 0 Préstecs 0
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 2.722.604 Venta de maguines 0
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 245.000
Dev. prest. sense garant. 0 | Total Ingressos | | 7.631.808
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 60.569 Saldo Inicial -1.620.872
Interessos cred. pendents 137.510 Saldo Final 177.652
Pagaments pendents 1.199.007 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 177.652
Total despeses 5.833.284 |
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Taula A2.21

Compte d’explotacio periode 3 equip 2

Facturacio bruta 9.281.149| | Amortitzacio 475.459
Variacio de stocks -949.591| Infrastructura 76.666
Maguinaria 381.593
Produccio 5.830.090| Magatzems 17.200
Materies primeres 5.386.188] | I+D 395.605
Costos personal técnic 148.512| Invedtigacio 45.000
Costos operaris 111.742] Desenvolupament 46.000
Manteniment 32.637| Costos persona 1+D 304.605
Varis 151.011| | Financament -79.372
Vendes 269.098| Créditsacurt termini 0
Comissions 46.406| Créditsallarg termini 96.320
Costos personal vendes 166.212| Descompte de paper 0
Transports 56.480| Credits sense garantia 0
Comercials 407.498| Vadors 0
Publicitat 64.000|] Dte. pagament immediat -119.062
Promocions 122.000] Xecsi dte. mat. primeres -72.054
Forca de ventes 195.000| Inversions contramorositat | 15.000
Informesi estudis 12.000| Venta de maguines 424
Magatzems 14.498| Borsa 0
Administracio 189.179
Costos personal administr. 120.745| | Benef./Perd. Brutes 844.001
Subministraments 30.186| | Impostos 0
Assegurances 38.248| | Benef./Perd. Netes 844.001
Benef./perd. Acumulades | |1.556.447

Total

2.400.448
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Taula A2.22
Balang periode 3 Equip 2

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 3522.267| | Recursosaliens | 2.005.265
Instal-lacions 1.928.702 Deutesbancaris 1.696.320
Terrenys 632.000 Llarg 1.600.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 240.800 Interessos pendents 96.320
Maguinaria 632.798 Proveidorsi acreed. 96.107
Altresdeutes 212.838
Actiu circulant | | 3478.445| Hisendapublica 0
Realitzabletecnic 191.776] Seguretat Social 212.838
Stock mat. primeres 191.776
Stock prod. acabats 0 |Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 2.086.516| Capital subscrit 1.800.000
Clients 2.000.409 Reserves 795.000
Clients morosos 86.107
Valors 0 |Resultats | | 2400448
Tresoreria 1.200.153| Benef./Perd 1.556.447
Acumulades
Caixai bancs 1.200.153 Benef./Perd. Netes 844.001
Actiu Total 7.000.712 Passiu Total 7.000.712
Taula A2.23
Ratis periode 3, equip 2
Ratis financers Ratis de rendibilitat
Tresoreria 811 Rend. sobre ventes 9%
Liquiditat 8,58 Rend. neta 17%
Autonomia 0,76 Marge brut 8%
Solvencia 3,49 Rotacio actiu 133%
Endeutament 14 Rentab. economica 12%
Cobertura 1,42
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Taula A2.24

Informe detresoreria periode 3, equip 2

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 530.406 Ingressos ventes 7.280.739
Salaris 638.978 Cobraments pendents 2.002.185
Pagaments al comptat 338.060 Morosos 102.614
Compra de maquines 0 Préstecs 0
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 5.088.827 Venta de maguines 8.053
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 245.000
Dev. prest. sense garant. 0 | Total Ingressos | | 9.393.591
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 137.417 Saldo Inicial 177.652
Interessos cred. pendents 110.040 Saldo Final 1.200.153
Pagaments pendents 1.282.362 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 1.200.153
Total despeses 8.371.090 |




Taules

59

Taula A2.25

Compte d’explotacio periode 1 equip 3

Facturacio bruta 5.427.647| | Amortitzacio 277.999
Variacio de stocks -1.247.456| Infrastructura 43.333
Maguinaria 217.466
Produccio 3.286.705| Magatzems 17.200
Matéries primeres 2.922551]| | I+D 613.371
Costos personal técnic 147.037| Investigacio 318.000
Costos operaris 104.918] Desenvolupament 30.000
Manteniment 22.919| Costos personal I+D 265.371
Varis 89.280] | Financament 360.945
Vendes 243.074| Créditsacurt termini 0
Comissions 54.276| Créditsallarg termini 84.760
Costos personal vendes 158.153| Descompte de paper 0
Transports 30.645| Credits sense garantia 96.938
Comercials 336.620| Valors 0
Publicitat 6.000] Dte. pagament immediat 193.266
Promocions 78.000] Xecsi dte. mat. primeres -31.135
Forca de ventes 190.000]| Inversions contramorositat | 10.000
Informesi estudis 0] Ventade maguines 7.116
Magatzems 62.620| Borsa 0
Administracio 150.605
Costos personal administr. 105.300( | Benef./Perd. Brutes -1.089.128
Subministraments 26.325| | Impostos 0
Assegurances 18.980| | Benef./Perd. Netes -1.089.128
Benef./perd. Acumulades | |2.672.767

Total

1.583.639
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Taula A2.26
Balang periode 1 Equip 3

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 2.949.041] | Recursosaliens | 2.731.727
Instal -lacions 1.082.034 Deutesbancaris 1.424.760
Terrenys 632.000 Llarg 1.340.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 275.200 Interessos pendents 84.760
Maguinaria 871.840 Proveidorsi acreed. 1.142.348
Altresdeutes 164.619
Actiu circulant | | 3.961.323| Hisendapublica 0
Realitzabletecnic 3.307.916] Seguretat Social 164.619
Stock mat. primeres 127.642
Stock prod. acabats 3.180.274 | Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 1.396.599| Capital subscrit 1.800.000
Clients 1.215.178 Reserves 795.000
Clients morosos 181.421
Valors 0 |Resultats | | 1583639
Tresoreria -743.192| Benef./Perd 2.672.767
Acumulades
Caixai bancs -743.192 Benef./Perd. Netes -1.089.128
Actiu Total 6.910.364 Passiu Total 6.910.364
Taula A2.27
Ratisperiode 1, equip 3
Ratis financers Ratis de rendibilitat
Tresoreria 0,47 Rend. sobre ventes -20%
Liquiditat 2,85 Rend. neta -26%
Autonomia 0,76 Marge brut -13%
Solvencia 2,53 Rotacio actiu 79%
Endeutament 1,65 Rentab. economica | -16%
Cobertura 1,42




Taules

61

Taula A2.28

Informe detresoreria periode 1, equip 3

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 676.276 Ingressos ventes 4.212.468
Salaris 616.160 Cobraments pendents 1.217.323
Pagaments al comptat 260.769 Morosos 106.728
Compra de maquines 145.731 Préstecs 500.000
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 1.022.226 Venta de maguines 135.210
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 120.000
Dev. prest. sense garant. 96.938 | Total Ingressos | | 6.171.729
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 195.576 Saldo Inicial -898.425
Interessos cred. pendents 53.760 Saldo Final -743.192
Pagaments pendents 2.829.060 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final -743.192
Total despeses 6.016.496 |
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Taula A2.29

Compte d’explotacio periode 2 equip 3

Facturacio bruta 7.225.935| | Amortitzacio 255.090
Variacio de stocks -1.614.473| Infrastructura 43.333
Maguinaria 194.557
Produccio 3.061.143| Magatzems 17.200
Matéries primeres 2.739.144| | 1+D 294.097
Costos personal técnic 128.580| Invedtigacio 35.000
Costos operaris 95.234| Desenvolupament 23.000
Manteniment 20.425| Costos personal 1+D 236.097
Varis 77.760] | Financament 161.141
Vendes 77.76286.792| Credits a curt termini 0
Comissions 108.389| Creditsallarg termini 69.540
Costos personal vendes 158.153| Descompte de paper 0
Transports 20.250| Credits sense garantia 0
Comercials 488.350( Vaors 0
Publicitat 145.000f Dte. pagament immediat 129.587
Promocions 93.000] Xecsi dte. mat. primeres -64.587
Forca de ventes 215.000| Inversions contramorositat | 20.000
Informesi estudis 15.000| Venta de maguines 6.808
Magatzems 20.350| Borsa 0
Administracio 158.302
Costos personal administr. 105.300( | Benef./Perd. Brutes 906.548
Subministraments 26.325| | Impostos 0
Assegurances 26.677| | Benef./Perd. Netes 906.548
Benef./perd. Acumulades | |1.583.639

Total

2.490.187
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Taula A2.30
Balang periode 2 Equip 3

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 2.557.797| | Recursosaliens | 2.708.193
Instal-lacions 1.038.701 Deutesbancaris 1.239.540
Terrenys 632.000 Llarg 1.170.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 258.000 Interessos pendents 69.540
Maguinaria 541.129 Proveidorsi acreed. 1.303.835
Altresdeutes 164.818
Actiu circulant | | 5.235.580| Hisendapublica 0
Realitzabletecnic 1.621.114| Seguretat Social 164.818
Stock mat. primeres 55.313
Stock prod. acabats 1.565.801 | Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 1.727.027| Capital subscrit 1.800.000
Clients 1.663.674 Reserves 795.000
Clients morosos 63.353
Valors 0 |Resultats | | 2490187
Tresoreria 1.887.439| Benef./Perd 1.583.639
Acumulades
Caixai bancs 1.887.439 Benef./Perd. Netes 906.548
Actiu Total 7.793.377 Passiu Total 7.793.377
Taula A2.31
Ratis periode 2, equip 3
Ratis financers Ratis de rendibilitat
Tresoreria 2,35 Rend. sobre ventes 13%
Liquiditat 34 Rend. neta 18%
Autonomia 0,81 Marge brut 15%
Solvencia 2,88 Rotacio actiu 93%
Endeutament 1,53 Rentab. economica 12%
Cobertura 1,99
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Taula A2.32

Informe detresoreria periode 2, equip 3

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 634.389 Ingressos ventes 5.562.261
Salaris 558.546 Cobraments pendents 1.215.178
Pagaments al comptat 211.787 Morosos 118.068
Compra de maquines 0 Préstecs 0
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 1.298.393 Venta de maguines 129.346
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 170.000
Dev. prest. sense garant. 0 | Total Ingressos | | 7.024.853
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 129.380 Saldo Inicial -743.192
Interessos cred. pendents 84.760 Saldo Final 1.887.439
Pagaments pendents 1.306.967 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 1.887.439
Total despeses 4.394.222 |
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Taula A2.33

Compte d’explotacio periode 3 equip 3

Facturacio bruta 7.639.737| | Amortitzacio 283.742
Variacio de stocks -1.308.741| Infrastructura 43.333
Maguinaria 223.209
Produccio 3.341.203| Magatzems 17.200
Materies primeres 3.094.361] | 1+D 757.299
Costos personal técnic 78.374] Investigacio 80.000
Costos operaris 65.081| Desenvolupament 85.000
Manteniment 12.745| Costos personal 1+D 592.299
Varis 90.642| | Financament 170.875
Vendes 234.269| Créditsacurt termini 0
Comissions 38.199| Créditsallarg termini 60.320
Costos personal vendes 160.380] Descompte de paper 0
Transports 35.690| Credits sense garantia 0
Comercials 466.827| Vadors 0
Publicitat 140.000] Dte. pagament immediat 104.446
Promocions 97.000] Xecsi dte. mat. primeres -18.891
Forca de ventes 220.000| Inversions contramorositat | 25.000
Informesi estudis 0] Ventade maguines 0
Magatzems 9.827|] Borsa 0
Administracio 161.139
Costos personal administr. 109.350( | Benef./Perd. Brutes 915.641
Subministraments 27.338] | Impostos 256.572
Assegurances 24.451| | Benef./Perd. Netes 659.069
Benef./perd. Acumulades | |2.490.187

Total

3.149.256
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Taula A2.34
Balang periode 3 Equip 3

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 2.274.055| | Recursosaliens | 2.868.522
Instal-lacions 995.368 Deutesbancaris 1.060.320
Terrenys 632.000 Llarg 1.000.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 240.800 Interessos pendents 60.320
Maguinaria 317.920 Proveidorsi acreed. 1.299.493
Altresdeutes 508.709
Actiu circulant | 6338.721| Hisendapublica 256.572
Realitzabletecnic 477.007| Seguretat Social 252.137
Stock mat. primeres 219.947
Stock prod. acabats 257.060 | Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 1.791.808| Capital subscrit 1.800.000
Clients 1.758.946 Reserves 795.000
Clients morosos 32.862
Valors 0 |Resultats | | 3.149.257
Tresoreria 4.069.906| Benef./Perd 2.490.187
Acumulades
Caixai bancs 4.069.906 Benef./Perd. Netes 659.070
Actiu Total 8.612.776 Passiu Total 8.612.776
Taula A2.35
Ratisperiode 3, equip 3
Ratis financers Ratis de rendibilitat
Tresoreria 3,14 Rend. sobre ventes 12%
Liquiditat 3,39 Rend. neta 16%
Autonomia 0,85 Marge brut 14%
Solvencia 3 Rotacio actiu 89%
Endeutament 15 Rentab. economica 11%
Cobertura 2,53
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Taula A2.36

Informe detresoreria periode 3, equip 3

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 660.199 Ingressos ventes 5.880.790
Salaris 753.347 Cobraments pendents 1.663.674
Pagaments al comptat 225.693 Morosos 30.941
Compra de maquines 0 Préstecs 0
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 1.908.267 Venta de maguines 0
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 170.000
Dev. prest. sense garant. 0 | Total Ingressos | | 7.574.955
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 136.789 Saldo Inicial 1.887.439
Interessos cred. pendents 69.540 Saldo Final 4.069.906
Pagaments pendents 1.468.653 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 0
Total despeses 5.392.488 |
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Taula A2.37

Compte d’explotacio periode 1 equip 4

Facturacio bruta 5.684.439| | Amortitzacio 255.211
Variacio de stocks -4.427.730| Infrastructura 43.333
Maguinaria 194.678
Produccio 2.701.222| Magatzems 17.200
Matéries primeres 2.369.712]| | I+D 598.701
Costos personal técnic 136.044| Invedtigacio 327.000
Costos operaris 103.569| Desenvolupament 27.000
Manteniment 15.098| Costos personal 1+D 244,701
Varis 76.800] | Financament 218.422
Vendes 237.092| Créditsacurt termini 0
Comissions 56.844| Créditsallarg termini 53.760
Costos personal vendes 158.153| Descompte de paper 0
Transports 22.095| Credits sense garantia 81.306
Comercials 364.163| Valors 0
Publicitat 21.000] Dte. pagament immediat 88.071
Promocions 82.000] Xecsi dte. mat. primeres -18.831
Forca de ventes 190.000]| Inversions contramorositat | 7.000
Informesi estudis 10.000| Venta de maguines 7.116
Magatzems 61.163| Borsa 0
Administracio 150.605
Costos personal administr. 105.300( | Benef./Perd. Brutes -3.268.708
Subministraments 26.325| | Impostos 0
Assegurances 18.980| | Benef./Perd. Netes -3.268.708
Benef./perd. Acumulades | |2.672.767

Total

-595.941
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Taula A2.38
Balang periode 1 Equip 4

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 3.012.829] | Recursosaliens | 1.932.185
Instal-lacions 1.082.034 Deutesbancaris 893.760
Terrenys 632.000 Llarg 840.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 275.200 Interessos pendents 53.760
Maguinaria 935.628 Proveidorsi acreed. 860.612
Altresdeutes 177.813
Actiu circulant | 918.413| Hisenda pUblica 0
Realitzabletecnic 114.015] Seguretat Social 177.813
Stock mat. primeres 114.015
Stock prod. acabats 0 |Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 1.427.745| Capital subscrit 1.800.000
Clients 1.203.832 Reserves 795.000
Clients morosos 223.913
Valors 0 |Resultats | | -595.941
Tresoreria -623.347| Benef./Perd 2.672.767
Acumulades
Caixai bancs -623.347 Benef./Perd. Netes -3.268.708
Actiu Total 3.931.242 Passiu Total 3.931.242
Taula A2.39
Ratisperiode 1, equip 4
Ratis financers Ratis de rendibilitat
Tresoreria 0,74 Rend. sobre ventes -58%
Liquiditat 0,84 Rend. neta -164%
Autonomia 0,7 Marge brut -54%
Solvencia 2,03 Rotacio actiu 145%
Endeutament 1,97 Rentab. economica | -83%
Cobertura 0,66
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Taula A2.40

Informe detresoreria periode 1, equip 4

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 713.844 Ingressos ventes 4.480.607
Salaris 569.954 Cobraments pendents 1.217.323
Pagaments al comptat 227.461 Morosos 64.236
Compra de maquines 158.165 Préstecs 0
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 773.499 Venta de maguines 135.210
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 120.000
Dev. prest. sense garant. 81.306 | Total Ingressos | | 5.897.376
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 95.249 Saldo Inicial -898.425
Interessos cred. pendents 53.760 Saldo Final -623.347
Pagaments pendents 2.829.060 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final -623.347
Total despeses 5.622.298 |
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Taula A2.41

Compte d’explotacio periode 2 equip 4

Facturacio bruta 6.825.813| | Amortitzacio 259.206
Variacio de stocks 0] Infrastructura 43.333
Maguinaria 198.673
Produccio 2.906.031| Magatzems 17.200
Matéries primeres 2.582.219]| | I+D 688.701
Costos personal técnic 158.102| Invedtigacio 422.000
Costos operaris 90.801|] Desenvolupament 22.000
Manteniment 8.669| Costos personal 1+D 244.701
Varis 66.240] | Financament 155.255
Vendes 272.275| Créditsacurt termini 0
Comissions 102.387| Créditsallarg termini 47.040
Costos personal vendes 158.153| Descompte de paper 0
Transports 11.735| Credits sense garantia 0
Comercials 353.800| Valors 0
Publicitat 48.000| Dte. pagament immediat 153.311
Promocions 79.000] Xecsi dte. mat. primeres -67.288
Forca de ventes 175.000| Inversions contramorositat | 15.000
Informesi estudis 15.000| Venta de maguines 7.191
Magatzems 36.800|] Borsa 0
Administracio 158.589
Costos personal administr. 105.300( | Benef./Perd. Brutes 2.031.956
Subministraments 26.325| | Impostos 0
Assegurances 26.964| | Benef./Perd. Netes 2.031.956
Benef./perd. Acumulades | |-595.941
Total 1.436.015
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Taula A2.42
Balang periode 2 Equip 4

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 2.953.807| | Recursosaliens | 2.230.422
Instal-lacions 1.038.701 Deutesbancaris 767.040
Terrenys 632.000 Llarg 720.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 258.000 Interessos pendents 47.040
Maguinaria 937.139 Proveidorsi acreed. 1.298.786
Altresdeutes 164.596
Actiu circulant | | 3307.629| Hisendapublica 0
Realitzabletecnic 112.690| Seguretat Social 164.596
Stock mat. primeres 112.690
Stock prod. acabats 0 |Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer | 1.621.827| Capital subscrit 1.800.000
Clients 1.510.349 Reserves 795.000
Clients morosos 111.478
Valors 0 |Resultats | | 1436.015
Tresoreria 1.573.112| Benef./Perd -595.941
Acumulades
Caixai bancs 1.573.112 Benef./Perd. Netes 2.031.956
Actiu Total 6.261.436 Passiu Total 6.261.436
Taula A2.43
Ratis periode 2, equip 4
Ratis financers Ratis de rendibilitat
Tresoreria 2,12 Rend. sobre ventes 30%
Liquiditat 2,19 Rend. neta 50%
Autonomia 0,85 Marge brut 32%
Solvencia 2,81 Rotacio actiu 109%
Endeutament 1,55 Rentab. economica 32%
Cobertura 1,36
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Taula A2.44

Informe detresoreria periode 2, equip 4

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 863.387 Ingressos ventes 5.315.464
Salaris 592.461 Cobraments pendents 1.203.832
Pagaments al comptat 191.733 Morosos 112.435
Compra de maquines 153.682 Préstecs 0
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 1.388.021 Venta de maguines 136.625
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 120.000
Dev. prest. sense garant. 0 | Total Ingressos | | 6.768.356
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 170.428 Saldo Inicial -623.347
Interessos cred. pendents 53.760 Saldo Final 1573.112
Pagaments pendents 1.038.425 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 1.573.112
Total despeses 4571.897 |
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Taula A2.45

Compte d’explotacio periode 3 equip 4

Facturacio bruta 8.680.438| | Amortitzacio 328.904
Variacio de stocks 0] Infrastructura 43.333
Maguinaria 268.371
Produccio 5.787.568| Magatzems 17.200
Matéries primeres 5.436.683] | I+D 304.701
Costos personal técnic 110.431| Invedtigacio 30.000
Costos operaris 106.304|] Desenvolupament 30.000
Manteniment 13.037| Costos personal 1+D 244,701
Varis 121.113]| | Financament 97.537
Vendes 219.662| Créditsa curt termini 0
Comissions 43.402| Créditsallarg termini 40.320
Costos personal vendes 160.380] Descompte de paper 0
Transports 15.880| Credits sense garantia 0
Comercials 317.205| Valors 0
Publicitat 53.000] Dte. pagament immediat 111.229
Promocions 79.000] Xecsi dte. mat. primeres -74.011
Forca de ventes 175.000] Inversions contramorositat | 20.000
Informesi estudis 0] Ventade maguines 0
Magatzems 10.205| Borsa 0
Administracio 163.946
Costos personal administr. 109.350( | Benef./Perd. Brutes 1.460.916
Subministraments 27.338] | Impostos 78.457
Assegurances 27.258| | Benef./Perd. Netes 1.382.459
Benef./perd. Acumulades | |1.436.015

Total

2.818.474
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Taula A2.46
Balang periode 3 Equip 4

ACTIU PASSIU
| mmobilitzat | 2.624.903] | Recursosaliens | 3.103.663
Instal -lacions 995.368 Deutesbancaris 640.320
Terrenys 632.000 Llarg 600.000
Mobiliari 87.967 Sense garantia 0
Magatzems 240.800 Interessos pendents 40.320
Maguinaria 668.768 Proveidorsi acreed. 2.212.751
Altresdeutes 250.592
Actiu circulant | 5.892.231| Hisenda publica 78.457
Realitzabletecnic 280.834| Seguretat Social 172.135
Stock mat. primeres 280.834
Stock prod. acabats 0 |Recursos propis | 2.595.000
Realitzable financer 2.048.568| Capital subscrit 1.800.000
Clients 1.998.554 Reserves 795.000
Clients morosos 20.014
Valors 0 |Resultats | | 2818473
Tresoreria 3.562.829| Benef./Perd 1.436.015
Acumulades
Caixai bancs 3.562.829 Benef./Perd. Netes 1.382.458
Actiu Total 8.517.134 Passiu Total 8.517.134
Taula A2.47
Ratis periode 3, equip 4
Ratis financers Ratis de rendibilitat
Tresoreria 2,24 Rend. sobre ventes 17%
Liquiditat 2,35 Rend. neta 27%
Autonomia 0,9 Marge brut 18%
Solvencia 2,74 Rotacio actiu 102%
Endeutament 1,57 Rentab. economica 17%
Cobertura 2,06
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Taula A2.48

Informe detresoreria periode 3, equip 4

Despeses I ngressos
Inversions Comercials 410.402 Ingressos ventes 6.681.884
Salaris 559.031 Cobraments pendents 1.510.349
Pagaments al comptat 234.831 Morosos 61.464
Compra de maquines 0 Préstecs 0
Compra magat. i fabr. 0 Ventad actius 0
Matéria primera 3.273.871 Venta de maguines 0
Inversions financeres 0 Ampliacio6 capital 0
Dev. préstecs llarg 120.000
Dev. prest. sense garant. 0 | Total Ingressos | | 8.253.697
Devol. dte. paper 0
Comissions xXecs 155.423 Saldo Inicial 1.573.112
Interessos cred. pendents 47.040 Saldo Final 3.562.829
Pagaments pendents 1.463.382 Préstecs Sense Garant. 0
Saldo Final 3.562.829
Total despeses 6.263.980 |
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