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RESUM

Amb aquest treball el meu objectiu ha estat identificar, documentar i estudiar sis tendencies
de management prioritaries a escala global que ajuden a les empreses a guanyar
competitivitat en un context socioeconomic tan complex com [’actual. Les tendéncies
analitzades han estat I’agilitat, el talent, el lideratge, el compromis dels empleats, els nous
clients i la gesti6 de dades. Per fer-ho, he estructurat el treball en tres parts. El primer lloc,
he dedicat un apartat, el punt 1, a definir el concepte de management, sobretot per
aprofundir en el coneixement de les funcions que engloba, els seus origens i gurus

principals.

En segon lloc, del punt 2 al 7, hi ha el desenvolupament tedric de cadascuna de les
tendéncies. A partir de la informacié que he trobat, i basant-me en dades de recents estudis
elaborats per diverses universitats i empreses, he explicat el que he considerat més rellevant
de cada una de les tendéncies. En 1’agilitat detallo les practiques que doten de més agilitat
les empreses i quan cal reinventar-se; en el talent explico com es capta, es reté i es
desenvolupa; en el lideratge analitzo les competeéncies més importants que han de tenir els
liders, com es desenvolupa i el rol que té en la gesti6 de la complexitat; en el compromis
dels empleats explico com mesurar el compromis que tenen els treballadors amb I’empresa
per la qual treballen i com es pot augmentar; en els nous clients faig referéncia a les noves
demandes i comportaments dels consumidors, i de la importancia del servei al client, i
finalment sobre la gestié de dades explico com les noves tecnologies ajuden a processar la

informacio i a millorar la presa de decisions empresarials.

En ultim lloc, en el punt 8, hi ha les conclusions que he extret després d’haver realitzat
aquest treball. Per cada una de les tendéncies explico el valor afegit que aporten per
augmentar la productivitat i competitivitat de les empreses, aixi com els reptes que
plantegen pel futur més immediat. Aixi mateix, constato que totes les tendéncies mantenen
una relacio i, en conseqiiencia, només les organitzacions que les implementen amb sintonia

poden aconseguir optimitzar el valor de cada una.
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INTRODUCCIO

En els ultims vint anys han aparegut empreses satisfent unes necessitats de manera
completament innovadora. Moltes de les quals, a més, encapgalen els principals ranquings
d’empreses més ben valorades, admirades o considerades millor per treballar-hi. Tot aixo
ha provocat un forgat procés de re-definiciéo de totes aquelles companyies considerades
perpétuament too big to fail. Donat que tots els canvis associats aquests darrers anys s’han
produit en un context marcat per la globalitzacid, una poblacié mundial récord, un
creixement de les economies emergents i 1’aparicio de tecnologies disruptives, el repte
actual per les companyies €s saber com gestionar aquesta nova realitat. Per aquesta rao
I’objectiu principal d’aquest treball és identificar, documentar i estudiar tendencies de
management prioritaries a escala global que ajuden a fer més competitives les empres en

aquest nou escenari.

El fet d’haver realitzat unes practiques internacionals PUE durant I’any 2015 en un equip
on implementen eines tecnologiques pels departaments de marqueting i vendes d’una
multinacional, em vaig adonar de la importancia d’agilitzar processos i estructures, de tenir
la ment oberta, de combatre 1’aversi6 el canvi, de gestionar satisfactoriament el talent, de
liderar i motivar persones, d’adaptar-se a les noves demandes dels consumidors, i de
gestionar de manera eficient i eficag les dades que es recullen i es generen. Finalment,
aquestes reflexions m’han portat a estudiar ’agilitat, el talent, el lideratge, el compromis

dels empleats, els nous clients i la gesti6 de dades.

Comengo el treball amb un apartat dedicat a definir i contextualitzar el concepte
“management”. Seguidament em centro en cada una de les tendéncies. La primera que
tracto és 1’agilitat. Si cada vegada I’entorn és més advers, és molt important saber actuar de
forma rapida, efectiva i sostenible. I aixd pot comportar també haver-se de reinventar. En
aquest punt es detallara tot aixo, a més de les diferéncies entre les organitzacions agils i
rigides. D’altra banda, tant per endegar grans transformacions com per adaptar-se
simplement a petits canvis és fonamental que les empreses es dotin de talent. Aquesta ¢és la
segona tendencia, i s’estructura en la identificacio, reclutament, retencié i desenvolupament
de talent. Sempre partint de la premissa que €s escas 1 que per gestionar-lo adequadament

5



ha d’existir un bon lideratge a I’organitzacié. En el lideratge primer marcarem clarament
les diferéncies entre liderar i dirigir persones, i seguidament exposarem quines son les
competéncies de lideratge considerades més importants. A més, per emfatitzar la
importancia dels liders en les organitzacions, aquest apartat s’explicara també des d’una
perspectiva de la neurociéncia. I per concloure’l se citaran les principals tendéncies actuals
a escala mundial de desenvolupament de lideratge i de com el lideratge pot gestionar la

complexitat.

Es possible poder canalitzar tots els reptes presentats al principi d’aquesta introduccid
només si construim organitzacions agils dotades de persones amb talents i de liders que
guiin els equips cap a la consecuci6 dels objectius fixats. Ara bé, res d’aixo és sostenible si
no s’aconsegueix tenir els empleats compromesos amb 1’organitzacid per la qual treballen.
El compromis dels empleats o employee engagement s’explica a partir de dos eixos: les
percepcions i els comportaments. Deixant clar que tan important és el comportament que
desenvolupa un empleat en el seu lloc de treball, com la percepcid que aquesta persona té
de la seva feina. Tot i que la gestio del capital huma d’una empresa és molt important, aixo
s’ha de fer de manera paral-lela a I’observacio dels comportaments dels clients. I aquest és
el cinque punt: els nous clients. Avui tant els compradors com els consumidors tenen uns
comportaments diferents dels de fa només deu anys. I aixd no només s’explica per un canvi
generacional, sin6 per I’impacte de les innovacions tecnologiques que els han dotat de més
poder. S’aprofundiran en aquests temes i en particular en el servei al client i en
I’experiéncia que aquest busca. Conseglientment, tota la constant interaccié de les empreses
amb tots els agents que els envolta, dins un mon digitalitzat, provoca que es generin grans
quantitats de dades. Alhora aquestes donen lloc a una nova manera de prendre decisions,
d’acord amb interpretacions i conclusions de les dades. Es per aixd que 1’altima tendéncia

es dedica a la gestié de dades.



1. EL MANAGEMENT

Tota empresa o institucid sempre requerira una administracio o gestié que els faci funcionar
de manera viable i sostenible en el temps. Es a dir, per exemple, una fabrica de cafe
dependra del seu volum de vendes per aconseguir beneficis, perd una gestié adequada,
coherent 1 equilibrada sera determinant perque aquest negoci sigui satisfactori i generi
rendibilitat de manera continuada. Aixi doncs, fins i tot amb vendes records, els negocis
poden fracassar si no hi ha una correcta gestio. I malauradament d’exemples d’aquest tipus
n’hi ha hagut una pila als darrers anys, afectant des de petites i mitjanes empreses a grans

caixes d’estalvi o empreses de famosos index borsaris.

Podem definir el management, en totes les activitats comercials i d’organitzacio, com 1’acte
de reunir persones per assolir unes metes i objectius desitjats amb els recursos disponibles,
de manera eficient i eficag. El management comprén les funcions de planificacio,
organitzacid, dotacid de personal, lideratge o direccid, i control. A més, també inclou el

desplegament i la manipulaci6 dels recursos humans, financers, tecnologics i naturals.

D’acord amb el citat i a la racionalitat de 1’ésser huma, el primer pas del management ¢és
decidir qué és el que es vol. Es a dir, s’ha d’identificar quines sén les metes que es
necessiten assolir per tal d’aconseguir 1’objectiu final. Un cop mercat aquest cami s’ha de
valorar la seva factibilitat, que significa constatar que 1’objectiu és coherent amb les
possibilitats reals de I’empresa per aconseguir-lo. Si els proposits son factibles, el segiient
pas és administrar adequadament els recursos disponibles de I’empresa en cada una de les
actuacions que compren el management tal com I’hem definit (planificacio, organitzacio,
dotacio de personal, lideratge o direccid, i control). El conjunt de tasques que inclou

aquesta assignacio de recursos limitats s’anomena resourcing.

M¢és ampliament, el management es considera una disciplina académica; una ciéncia social
que té com a objectiu estudiar organitzacions socials. En conseqiiéncia, el seu objecte
d’estudi son tant empreses 1 institucions publiques i1 privades, com organismes estatals, i

inclus families i llars. No obstant aixo, aquest treball només se centra en el mén



empresarial. A continuacié es mostren varies definicions de management, les quals prenen

diferents enfocaments:

Henri Fayol (Istanbul, 1841 - Paris, 1925) “administrar €s preveure i planejar,
organitzar, manar, coordinar i controlar”.

Mary Parker Follett (Quincy, Estats Units, 1868 - Regne Unit, 1933) “el management
¢és I’art d’aconseguir fer coses a través de la gent”.

Peter Drucker (Vienna, 1909 — Claremont, California, 2005) “el management és sobre
els éssers humans. La seva tasca és fer que persones actuin de forma conjunta, per fer
efectives les seves fortaleses i irrellevants les seves debilitats”.

Fredmund Mailk (1944, Lustenau, Austria) “el management és la transformacio dels
recursos en utilitat”.

Ghislain Deslandes (1970, Anger, Franca) “el management és una forga vulnerable que
opera en els nivells subjectius, interpersonals, institucionals i ambientals”.

Andreas Kaplan (1977, Munich) “el management europeu ¢és un enfocament

intercultural, de societat basada en principis interdisciplinaris”.

1.1. Els Nivells del Management

La majoria de les organitzacions tenen tres nivells de
management: primer nivell, nivell mitja i nivell superior. Els
managers es classifiquen en una jerarquia d’autoritat, on
1 desenvolupen diferents tasques. En moltes organitzacions, el
12

nombre de caps en cada nivell s’assembla a una piramide.

Malgrat que en estructures organitzatives més horitzontals aparentment no estan

jerarquitzades, sempre hi haura una diferenciaci6é de responsabilitats entre els membres de

I’organitzacio. Seguidament s’especifiquen els diferents nivells amb les responsabilitats i

carrecs que comporten.

1.1.1. Nivell superior

El nivell superior o top esta format pel Consell d’Administracié (inclosos directors no

executius i directors executius), president, vicepresident, consellers delegats o CEOs i altres



membres executius de nivell C'. Aquests son els responsables de controlar i supervisar tota
I’organitzaci6. Desenvolupen plans estratégics, politiques de la companyia i prenen
decisions de la direccié de ’empresa. A més, els membres del nivell superior juguen un
paper important en la mobilitzacié de recursos externs i son responsables davant els

accionistes i public en general.

El Consell d’Administracié sol esta format principalment pels no executius que deuen un
deure fiduciari als accionistes i que no estan estretament involucrats en les activitats del dia
a dia de I’organitzacio, encara que aixo varia segons el tipus (per exemple public o privat),

la dimensio i la cultura de 1’organitzacio.

El Consell estableix ’estratégia corporativa, pren les decisions importants, com ara grans
adquisicions, i contracta, avalua i desnombra el director general (o CEO), i el CEO
normalment també escull persones per a altres posicions. També cal destacar que la
participacié del Consell en la contractaci6 o nomenament d'altres posicions, com el
Director Financer (CFO), és cada vegada més freqiient. El Consell també pot tenir
contractats auditors interns perque els proveeixin informacio o, per a la mateixa finalitat, en

poden contractar d’externs per a tenir una visio més objectiva i critica.

Les habilitats utils de l'alta direccié varien segons el tipus d'organitzacid, perd solen
incloure una amplia competéncia d’entesa i coneixement de 1’actualitat economica global
aixi com de la politica. A més, el CEO ¢és el responsable d’aplicar i de determinar (en el
marc de la Junta) les politiques generals de 1’organitzacid. La direccié executiva s’ocupa de
les activitats que afecten el dia a dia: instruccions per la preparacié dels pressupostos
departamentals, procediments, programacid; nomenament dels executius de nivell mitja
com ara caps de departament; coordinacié de les unitats de negoci i departaments; mitjans

de comunicacio i les relacions governamentals; i la comunicacié amb els accionistes.

'Nivell C fa referéncia a tots els titols corporatius que comencen per la paraula anglesa “Chief”
(cap, en catala).



1.1.2. Nivell mitja

En el nivell mitja (o intermedi) hi trobem els gerents generals, els gerents sucursals i els
caps de departament. Soén responsables davant 1’alta direccié per la funcio dels seus
departaments i divisions. Dediquen més temps a les funcions d’organitzacio6 i de direccio.
Les seves funcions se centren en 1’execucié dels plans de 1’organitzaciéo amb conformitat a
les politiques de I’empresa i els objectius de ’alta direccid. En la mateixa linia son també
els qui defineixen i discuteixen la informacid i les politiques de I’alta direccio per a la
gestid inferior, 1 el més important és que inspiren i orienten als managers de nivell inferior

cap a un millor rendiment.

L’eficiencia del management intermedi és vital per a qualsevol organitzacio, ja que tanca la
bretxa entre el nivell superior i el personal del nivell inferior. Les seves funcions inclouen:
* Dissenyar i implementar grups de treball i sistemes d’informacio.
* Definir i monitoritzar indicadors d’acompliment a nivell de grups.
* Diagnosticar i resoldre problemes dins i entre els grups de treball.
* Dissenyar i implementar sistemes de recompensa que donin suport al comportament
operatiu.

* També prenen decisions i comparteixen idees amb els alts directius.

1.1.3. Nivell inferior
Hi formen part supervisors, caps de seccio, liders d’equips, capatas, etc. Aquests se centren
a controlar 1 dirigir. En general tenen la responsabilitat d’assignar tasques als empleats,
orientar-los 1 supervisar les seves activitats diaries, assegurant qualitat i quantitat en la
produccio, fent recomanacions, suggeriments, canalitzant problemes dels empleats, etc. El
managers de primer nivell soén models de conducta pels empleats, i aixd proporciona:

* Supervisio basica.

*  Motivacio.

* Planificacid de la carrera laboral.

* Feedback del rendiment (retroalimentacié sobre I’acompliment).
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1.2. La Historia del Management

Hi ha qui veu el management com un concepte modern. D’altres, perd, detecten el
management milers d’anys enrere, ja en els comerciants sumeris o en els constructors de les
piramides de I’antic Egipte. No obstant aix0, la solucié de problemes de gesti6 sistematica
no foren possibles d’afrontar eficientment fins que la historia no aporta innovacions com la
difusio dels nombres hindus (segles V-XV) i la codificaci6 de la comptabilitat de doble

entrada (1494), dues eines basiques per a I’avaluaci6 de la gestio, planificacio i control.

Els canvis dels llocs de treball amb les revolucions industrials dels segles XVIII 1 XIX, i el
desenvolupament de la teoria i practica militar va contribuir també a donar nous enfocs a la
gestio de les empreses. Tanmateix, donada I’escala de la majoria d’operacions comercials i
la falta de manteniment de registres i gravats, en un principi, la majoria dels propietaris de
les empreses eren qui duien a terme també les funcions d’administraci6 i direccio. Pero
amb la creixent mida i complexitat de les organitzacions, els gerents/ managers deixaren de
ser-ho els propietaris (individuals, dinasties o grups d’accionistes) per a ser-ho

professionals independents (especialistes en gestié d’organitzacions).

1.2.1. Inicis

Al llarg de la historia s’han anat escrivint diversos textos i llibres que han acabat inspirant
diverses teories modernes del management. Alguns textos militars antics han citat llisons
que feien els administradors civils. Per exemple, el xinés Sun Tzu en el segle VI aC escriu
“L’art de la Guerra”, on recomana no estar distret 1 actuar sobre les fortaleses i debilitats
tant del comandant de I’organitzacié com de I’enemic. En certa manera podriem dir que
Sun Tzu recomanava fer el que avui coneixem com analisi DAFO. D’altra banda, diverses
civilitzacions antigues i medievals han escrit llibres anomenats “miralls de princeps”, els
quals tenien I’objectiu d’aconsellar als nous monarques de com governar. N’és un bon
exemple “El Princep” escrit per I’italia Niccolo Machiavelli el 1515. Dit d’una altra
manera, tant els textos militars antics com els miralls de princeps medievals son la base del

que avui coneixem com a management empresarial.
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Citar també, com no podia ser d’altra manera, el llibre “La Riquesa de les Nacions” escrit el
1776 per Adam Smith: filosof i economista escocés. La Riquesa de les Nacions parla sobre
I’organitzacio eficient del treball a través de la divisié d’aquest. Smith descriu com els
canvis en els processos podrien augmentar la productivitat. Ho exemplifica estudiant una
fabrica d’agulles on, analitzant els passos involucrats en la fabricacid, conclou que de 200
agulles que fabricava cada individu, amb 10 especialistes es podia augmentar la produccié a

48.000 agulles per dia.

1.2.2. Segle XIX

Economistes classics com Adam Smith i John Stuart Mill van proporcionar una base teorica
per a I’assignaci6 de recursos, la produccio i els problemes de preus. Gairebé al mateix
temps, innovadors com Eli Whitney, James Watt i Matthew Boulton van desenvolupar
elements de la produccio técnica, com ara I’estandarditzacio, els procediments de control de

qualitat, la comptabilitat de costos 1 la planificacio del treball.

Es una etapa rica en innovacions industrials, on el marc de I’administracié d’empreses
comenga a eixamplar-se fora del nucli de propietaris. Els gerents/managers assalariats com

un grup professional identificable apareixen a finals del segle XIX.

1.2.3. Segle XX

El voltant de 1900 trobem professionals enfocant les seves teories des d’un punt de vista
cientific. En sén un bon exemple els llibres publicats pels enginyers i pares del
management modern, Henry Robinson Towne i Frederick Winslow Taylor, els quals
expliquen el management a través de la ciéncia. El primer llibre académic de management
apareix el 1911, escrit per J. Duncan. Es un segle on les noves tendéncies i teories
empresarials comencen a circular per totes les economies més desenvolupades. Un fet que

ho constata ¢s la introducci6 del taylorisme al Japo el 1912 a la ma de Yoichi Ueno.

Les primeres teories comprensives de management apareixen al voltant de 1920. La
Harvard Buisnes School va oferir el primer grau de master d’administraci6 d’empreses

(MBA, per les seves sigles en anglés) el 1921. Llavors, persones com Henry Fayol i
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Alexander Church van comencar a descriure les diverses branques del management i les
seves interrelacions. A més, a principi del segle XX, personatges com Walter Scott
aplicaren els principis de la psicologia en el management. Altres escriptors, com ara Elton
Mayo o Max Weber, van enfocar el fenomen del management des d’una perspectiva més

sociologica.

Peter Drucker va publicar el 1946 un dels primers llibres sobre management aplicat, titulat
“Concepte d’empresa”. L’interc¢s dels empresaris en el desenvolupament d’aquest camp va
anar augmentant i encarregaren i posaren en marxa estudis, com ho feu el mateix Alfred

Sloan (president de General Motors fins 1956).

Ronald Fisher, per exemple, va introduir técniques estadistiques en els estudis de
management. En la década de 1940, Patrick Blckett va treballar en el desenvolupament de
la ciéncia matematica aplicada a la investigacid d’operacions, inicialment per a les
operacions militars. La investigaci6 d’operacions, de vegades coneguda com “ciéncia de
management” (pero diferent del management cientific de Taylor) intenta adoptar un
enfocament cientific a la resolucio de problemes de decisio, aplicable a multiples
problemes de gestio, sobretot en les arees de logistica i operacions. Alguns dels
desenvolupaments del segle passat inclouen també la Teoria de les Restriccions, el
management per objectius, la reenginyeria, I’aparicié de la tecnologia informatica amb

programes i softwares que agilitzen la gestié de dades, entre d’altres.

Cap a finals del segle XX es considera que I’administracié6 empresarial consta de sis
branques: gestié financera, gestidé de recursos humans, gesti6 de la tecnologia de la

informacio, gestié de marqueting, gestié d’operacions o de produccio i gestio estrateégica.

1.2.4. Segle XXI

El segle XXI als observadors els resulta cada vegada més dificil la gestio de subdividir el
management en categories funcionals. Més i més processos involucren simultaniament
diverses categories. Comenga una era en la qual es generalitza el manament per objectius, i

s’intenta acabar amb el management autoritari per adoptar nous estils de lideratge i
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cooperacio entre treballadors.

La revoluci6 informatica i tecnologica iniciada a finals del segle anterior s’accelera en
entrar al segle XXI. Tot aix0 fa que les empreses hagin de dedicar més recursos 1 esfor¢os a
la formacid dels seus empleats i a la renovacid de béns d’equipament. Un context en que
guanyen importancia els equips de Business Intelligence, els quals se centren en la gestio de
dades, per fer més efectiva la presa de decisions i augmentar la competitivitat de les

organitzacions.

Els avengos cientifics i tecnologics, I’obertura de nous mercats emergents, com també
I’aparicio constant de nous productes i serveis de suport empresarial, fan que augmenti la
complexitat a gestionar. En aquesta linia apareix una nova branca de management o funcio6
anomenada compliace. La funci6 de compliance vetlla pel compliment tant de les normes
imposades com de les obligacions assumides voluntariament, tot per evitar danys
economics 1 de reputacid. Dit d’una altra manera, els managers imposen una serie de
“bones practiques” que creen identitat a les organitzacions i enforteixen la responsabilitat

social corporativa.
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2. ’AGILITAT

“Destitus ventis, remos adhibe” és un proverbi llati que en catala significa “si el vent deixa
de bufar, agafa els rems”. Maxima que emfatitza la necessitat de saber-se adaptar a I’entorn
constantment per tal d’aconseguir els objectius fixats. I és que avui les empreses es troben
davant un entorn de tal complexitat i volatilitat que només essent Agils podran ser capaces

de respondre de manera efectiva, sostenible 1 a temps els canvis que es presenten.

Les companyies que son capaces de veure que esta passant en el mercat, entendre les
tendencies i els seus canvis, i prendre decisions, amb aquesta informacio, disposen d’un
avantatge competitiu clau respecte a la resta. Un cas paradigmatic és el de Zara en el sector
de la moda, o el d’ExxonMobile en el sector energétic; dues companyies que han mantingut

de manera sistematica una rendibilitat superior a la mitjana del seu sector.

2.1. El Factor Agilitat

Per avangar en la reflexi6 feta recorrem a les conclusions presentades en un estudi elaborat
pel Center for Effective Organizations, de la University of Southern California. Els autors,
Worley, Lawler III i Thomas Williams, entrevistaren 4.700 directius per preguntar-los com
les seves companyies formulaven I’estratégia, com dissenyaven les estructures i els
processos, com lideraven els seus equips i com gestionaven els processos de gestio del

canvi 1 la innovacio.

Al comparar el resultat d’aquestes entrevistes amb els resultats financers de les seves
companyies, amb una perspectiva de trenta anys, van descobrir que aquelles que, de manera
sistematica, es trobaven a la part alta de la taula i presentaven una rendibilitat superior a la

mitja compartien una caracteristica organitzativa: 1’ Agilitat.

El factor agilitat és la capacitat que permet a les organitzacions respondre de manera
efectiva, sostenible i a temps quan les circumstancies de 1’entorn canvien. Fixem-nos que
aquesta definici6 comporta implicitament dues consideracions: (1) que els resultats que

s’aconseguiran son superiors a la mitjana, ja que s’adeqiien a les necessitats de 1’entorn i,
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per tant, satisfan necessitats de consumidors de manera més efectiva, que es transformen en
rendibilitat, i (2) que aquests resultats s’aconsegueixen de manera sostinguda. Per tant, cal
diferenciar la capacitat de supervivencia de la d’agilitat. Mentre que la primera garanteix
I’existéncia de la companyia a llarg termini, la segona ho fa de manera qualificada, obtenint

resultats superiors sostenibles.

2.1.1. Per qué ara és més important que mai?
La capacitat d’adaptacio i canvi ha estat, des de sempre, una de les caracteristiques basiques
de les empreses que han tingut exit. Les que no han tingut aquesta capacitat,

lamentablement, han quedat en un segon pla o han acabat desapareixent.

Fa uns anys es parlava d’entorns turbulents, com si aquests fossin entorns que apareixien
temporalment i que, al cap d’un breu periode de temps, podien tornar a convertir-se en
entorns més estables. Tanmateix avui es parla de 1’acronim VUCA? quan es tracta
d’explicar el context en el qual es mouen actualment les companyies, el qual fa referéncia a
les caracteristiques de volatilitat, incertesa, complexitat i ambigiiitat. Certament les
caracteristiques VUCA han vingut per quedar-se, i els tradicionals entorns estables cada

vegada seran més escassos.

Qui no canvia esta condemnat al fracas, perd qui canvia tampoc té 1’éxit garantit. L’estudi
de la consultoria Towers Watson titulat Change and Communication ROI survey, publicat
el 2013, conclou que només el 25% de les iniciatives de canvi tenen éxit a llarg termini i,
per tant, el 75% restant no en tenen. I de fet el problema no radica en la capacitat de
gestionar el procés de gestid del canvi pertinent, sind que es creen organitzacions massa
rigides 1 estables que no son capaces d’adaptar-se a nous entorns. Aixi doncs, el que les
empreses necessiten no soén processos de gestio del canvi més eficients i més rapids,
capacos de respondre a les necessitats d’un entorn VUCA. El que les organitzacions
necessiten és la capacitat de canviar elles més rapidament. No es necessiten liders que

liderin el canvi millor, es necessiten liders que dissenyin organitzacions que canviin més

2 VUCA és un acronim anglosax6 format per les paraules: volatility, uncertainty, complexity and
ambiguity.
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rapidament. Es necessiten organitzacions agils.

2.1.2. Com son les organitzacions agils?
D’acord amb I’estudi realitzat pels professionals Worley i Lawyer III, les organitzacions
agils son aquelles que posseeixen de manera contrastada, almenys, tres de les quatre rutines

clau que es mostren a continuacio:

a) Rutina 1: Estrategitzant’ dinamicament

El procés mitjangant el qual una organitzacié decideix en quins productes, en quins serveis
1 en quins mercats se centra i com competeix en ells, donant com a resultat un intent
estratégic que guii les accions sobre com 1’organitzacié crea valor i es dissenya a ella
mateixa. Les companyies agils estrategitzen dinamicament seguint un procés que té tres
parts ben diferenciades: desenvolupar I’estratégia, gestionar 1’execucié de la mateixa i
establir el proposit de I’organitzacio. Podriem dir que primer s’ha d’aconseguir crear un
ecosistema on la gent estigui connectada entre ella i amb la identitat de 1’organitzaci6. A
partir d’aqui tota 1’organitzaci6 ha d’entendre que aixo €s un procés i no un projecte i, en
conseqiiencia, la seva implicacid sera constant; com que els avantatges estratégics seran
momentanis, se n’hauran de buscar de nous cada vegada. A 1’hora d’establir el propdsit de
les organitzacions no només es fixa el rumb, siné que també es defineixen una serie de
valors que ajuden a prendre decisions en el seu dia a dia. Els membres de les organitzacions

agils no només coneixen i comparteixen el proposit, sind que també els “coms”.

b) Rutina 2: Percebre els canvis rellevants

Les organitzacions necessiten persones capaces d’aprofitar punts de contacte que tenen amb
I’entorn per captar informacié rellevant, tasca que implica trobar I’equilibri entre els
recursos utilitzats per profunditzar en I’estratégia actual i els destinats a prospectar el futur.
Un cop percebuda la informaci6 s’ha de comunicar, tant de baix a dalt o bottom up perque
es prenguin les decisions oportunes, com de dalt a baix o top down per saber quina ¢s la

situacio actual i la direcci6 a seguir. La darrere part d’aquesta rutina consisteix a interpretar

3 La importancia de ’estratégia fa que es verbalitzi aquest substantiu i es deixi d’escriure en
infinitiu per escriure’l en gerundi, per la constant atencié que requereix.
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la informaci6; part que enllaca la primera rutina amb la segona, perqueé en funci6 de la
interpretacié de la informacié s’hauran de plantejar certs canvis en 1’estratégia de la
companyia. Un dels elements claus d’aquest procés interpretatiu és fer-lo participatiu, que

sia compartit i ampli.

¢) Rutina 3: Testejar possibles respostes

Consisteix a aprendre i disposar de les capacitats i recursos per a fer proves sobre la
idoneitat de les noves idees que poden apareixer, fruit de les dues rutines anteriors.
S’estableixen uns tests per executar-les, accié que genera dades que permeten explicar i
convencer millor a I’organitzacié de la validitat de la proposta presentada i que es pretén
implementar. El resultat d’un test o prototip permet aprendre de les seves causes d’éxit o
fracas. Si surten malament, s’obra la possibilitat d’innovar i crear alguna cosa de nou. En

definitiva, invertir en aprenentatge fa que les organitzacions siguin més agils.

d) Rutina 4: Implementar

Després d’estrategitzar, percebre i testejar, només fa falta implementar. Cal perd tenir
present que existeix una diferéncia fonamental entre implementar i executar. Aquest Gltim
consisteix a fer molt bé alguna cosa que ja es coneix i per el que es posseeixen, en gran
mesura, totes les capacitats i habilitats. No obstant aixo, implementar consisteix a aprendre
a fer bé una cosa que estas provant de fer per primera vegada. Es a dir, aquesta rutina té
dues parts: gestionar la implementaci6 del canvi i garantir que s’entrega el valor esperat. La
implementacié d’un canvi ha d’abordar-se seguint una seqiiéncia logica d’etapes, on s’han
d’identificar quins elements del disseny organitzatius s’han de modificar ja sigui per
facilitar I’inici del canvi o per consolidar-lo. Per poder comprovar si s’ha arribat a on es
volia arribar, s’han de fixar préviament objectius no ambigus sobre els resultats esperats. A
I’establir aquests objectius es podra llengar un missatge molt clar a I’organitzacid sobre la

direccid que se seguira.

Com s’ha dit préviament, per construir organitzacions agils no es necessiten liders que
liderin el canvi millor, es necessiten liders que dissenyin organitzacions que canviin més

rapidament. 1 si disposar de les rutines explicades és necessari per construir una
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organitzacid agil, els liders i en definitiva tots els membres d’una organitzacié hauran de
ser capagos d’orquestrar totes aquestes rutines. Es a dir, construir un ecosistema on totes
encaixin i es generin sinergies entre elles. Altrament la intencié d’aconseguir ser agils es

quedaria en tan sols aix0; en un intent.

2.2. Saber Quan Reinventar

Cap negoci sobreviu en el llarg termini sense reinventar-se. Perd saber quan dur a terme
una transformacio estratégica —quan canviar els principals productes de I’empresa o un
model de negoci- pot resultar ser la decisiéo més dificil a enfrontar. Aquests tipus de canvis
requereixen superar grans obstacles com ara els treballadors temen perdre el lloc de treball,
poden crear confusi6 als clients o els inversors es poden mostren escéptics a assumir més
riscos. A més, la decisidé de reinventar-se és encara més dificil quan el rendiment de la
companyia ¢és positiu. Hi ha qui opta per esperar les evidéncies clares d’un canvi o
transformacié imminent, pero llavors probablement ja és massa tard, tal com els va passar a

Blockbuster o Kodak.

Les organitzacions agils son aquelles que tenen capacitat de canviar rapidament. Es per
aixo que aquestes han d’aprofitar la fortalesa que tenen per endegar grans transformacions,
qiiestionar ’status quo, i en definitiva per reinventar-se, malgrat tenir beneficis positius. La

re-invencid per una organitzacio no-agil és una paradoxa dificilment exitosa.

Per trobar resposta al “quan?” és necessari que les empreses analitzin constantment tant el
seu entorn intern com extern. I aixo significa tenir en compte tots els factors susceptible de
ser canviats. A continuacid s’expliquen cinc “linies de falla” o fault lines que indiquen quan

I’entorn d’una empresa és inestable i, per tant, ¢s moment de reinventar-se:

1- Les necessitats del client. Per descobrir si falles en aquest punt, té sentit parlar amb
una mostra de deu clients de tres categories: clients més rendibles o fidels, clients
menys rendibles o infidels, i aquells que encara no et compren. L’objectiu és
preguntar per descobrir quines son les necessitats funcionals, socials i emocionals
que cada grup busca satisfer, 1 aixi reconeixer la fault line entre les necessitats
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dels clients d’avui amb aquelles de dema. Algunes de les qiiestions que les
companyies s’haurien de formular soén: Quines son les principals necessitats
insatisfetes de cada grup? Les necessitats emergents a cobrir sén un senyal
d’oportunitat que un nou competidor pot aprofitar? Si som una companyia B2B* les
necessitats de les nostres empreses clients satisfan les de 1’usuari final? Pot la

tecnologia emergent simplificar com satisfer les necessitats de 1’usuari final?

Com a exemple citar el canvi de direccidé que Nestlé inicia a principis dels 2000. El
1997 el 70% dels ingressos provenien dels seus principals productes de begudes,
lactics, xocolata i confiteria. Pero el llavors CEO Peter Brabeck-Letmathe 1 el seu
equip detectaren que la societat s’interessava cada vegada més per un menjar i estils
de vida més saludables, tement a no ser capagos de servir els futurs clients. En
conseqiiencia, prengueren la decisio estratégica de transformar la companyia en un
grup d’R+D, nutricid, salut i benestar; creant nous productes i marques. Al cap de
quinze anys els ingressos provinents dels seus productes tradicionals ja només

representaven el 47% del total.

2- Métriques de rendiment. Quan un sector arriba a un punt d’inflexio, les antigues
formes de mesurar I’éxit poden resultar enganyoses, i sovint sén perilloses. Es a dir,
si una empresa reconeix que els seus clients més importants aviat canviaran, la
forma de mesurar el valor dels seus productes i serveis hauran de canviar també. Per
assegurar que s’usen les metriques adients s’ha d’examinar si aquestes son
consistents amb els atributs que els clients valoren més. Algunes de les preguntes
que les empreses poden formular-se son: Entenem el que realment els nostres clients
valoren? Els clients de dema definiran “qualitat” de diferent manera que ho fan els
clients d’avui? Com de bé es correlaciona la satisfaccié del nostre client amb les
metriques financeres? Els nostres productes o serveis tenen més caracteristiques que

les que valoren els clients?

4 , ., .y . . .
B2B és una abreviaci6 anglosaxona de I’expressio Business-to-business, la qual fa referéncia a les
empreses que venen els seus productes o serveis a altres empreses.
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E12008 el gegant de softwares Adobe —creador de Photoshop i [llustrator- va dividir
els seus productes en dos grups: “Creative Cloud”, format pels seus productes
tradicionals, i1 “Marketing Cloud”, format per programes i aplicacions de
marqueting digital. Per poder determinar 1’éxit d’aquest canvi van haver de canviar
la manera de mesurar-lo. De basar-se en el nombre de llicéncies totals dels seus
paquets de software, a basar-se en les subscripcions mensuals 1 anuals (inscripcions
i renovacions) de cada un dels paquets. D’aquesta manera podien comprovar si
s’aconseguien els resultats esperats per unitats de negoci i prendre decisions per

construir relacions a llarg termini amb els clients.

3- Posicié de la industria. Per determinar si la posicié d’una companyia en el seu
sector esta en risc, s’ha d’escanejar la periféria: analitzar les start-ups, competidors
adjacents, 1 els historics col-laboradors i1 proveidors que tenen el potencial de cobrir
tant les existents com les emergents necessitats dels clients. Una manera d’analitzar
aquest entorn és elaborant una llista de deu empreses competidores i preguntar-se:
Hi ha reguladors, tecnologies o altres factors externs que obren les barreres
d’entrada del nostre sector o canvien la manera en com els clients consumeixen els
nostres productes? Hi ha forces externes que disminueixen el valor del nostre paper
dins del sector? S’esta fent cada vegada més dificil guanyar diners de la manera

tradicional?

A finals de 1990 la industria d’equipament d’oficina es va veure saturada per
I’entrada de competidors asiatics, a més el gran nombre d’intermediaris provocaren
reduccions als marges dels fabricants. Aquesta era la situacié en que es trobava la
companyia lider d’impressores i fotocopiadores Xerox. Com a resposta el 2001 la
CEO, Anne Lulcahy, i el seu equip endegaren una transformacié que passava per
reduir la dependéncia en hardware d’oficina, per comencar a oferir serveis
d’externalitzaci6 de processos de negoci; des de suport técnic a serveis de

comptabilitat corporativa o CRM”. Xerox va ser capag de reaccionar davant els nous

5 CRM s6n les sigles angleses d’administracié de les relacions amb els clients. Es un terme utilitzat
internacionalment.
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competidors i donar resposta a les preguntes plantejades al paragraf anterior.

Model de negoci. Només perqué un model actual sigui ampliament utilitzat i
rendible no significa que acabara servint en el futur. Per veure si una empresa
utilitza un model de negoci fault line, basant-se en el seu model, ha d’avaluar com
de preparat estd per competir contra els rivals emergents. T¢ sentit intentar trobar
resposta a preguntes del tipus: Hi ha algun competidor emergent en el sector que
segueix un model de negoci diferent? El model actual és atractiu financerament? La

manera en qué generem diners esta alineada amb com es crea valor per als clients?

En aquest cas trobem I’exemple de Netflix. A finals dels 2000 el contingut en
streaming o de transmissi6 amenacava en deixar obsolet el model de negoci de
Netflix, basat en el servei de lloguer de DVDs. Com a resposta el seu fundador,
Reed Hasting, transforma Netflix en una empresa de contingut en streaming.
Gracies aquesta agilitat el 2013 esdevé lider mundial del sector, a diferéncia de la

fins llavors lider Blockbuster, que no va saber adaptar-se al nou model de negoci.

Talent i capacitats. Aquesta darrera linia de falla sovint costa de detectar si no
s’han detectat les quatre que la procedeixen. Es recomana que els executius
continuament avaluin quines habilitats, competéncies i estructures organitzacionals
seran requerides per tenir €xit en el futur. Algunes preguntes a fer-se seran: Tenim
suficients liders encoratjats a transformar I’organitzacido? La nostra empresa i sector

sOn atractius per atraure a talents tecnologics?

A P’exemple de la primera linia de falla s’ha explicat que Nestl¢ passa a centrar-se
tamb¢é en ’R+D de productes de salut i benestar. Doncs bé, com que aquest canvi
requeria dotar-se de personal amb capacitats especifiques, la companyia va
incrementar la despesa en R+D per acabar inaugurant el Nestlé¢ Nutrition Institute;
on hi treballen especialistes i cientifics de diferents arees, i on hi col-labora una

amplia xarxa d’universitats.
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2.3. Organitzacions Agils i No-agils

Arribats en aquest punt ja sabem que ¢és 1’agilitat, per que¢ és important, com sén les
organitzacions agils i D’efecte positiu de 1’agilitat en els processos de re-invenci6. Ara
només cal saber identificar clarament els factors que diferencien una companyia agil amb

una que no ho és tant, aixi com amb una que no ho és gens.

Hem entes 1’agilitat com “la capacitat que permet a les organitzacions respondre de manera
efectiva, sostenible i a temps quan les circumstancies de 1’entorn canvien”. Definici6 de la
qual se’n poden deduir dues consideracions més: respondre de manera efectiva i sostenible
apel-la a Destabilitat, mentre que respondre de manera efectiva i a temps apel-la a la
velocitat. Per conseqiiéncia, podem afirmar que I’agilitat és una combinacid de velocitat i

estabilitat.

El segiient pas és saber com mesurar aquest espai bidimensional. Es pot mesurar la
velocitat preguntant a membres d’una organitzaciéo amb quina freqiiéncia observen els seus
liders (i, per separat, managers) prenent decisions importants de forma rapida, i la seva
organitzacié ajustant-se rapidament a les noves maneres de fer les coses. Pel que fa a
’estabilitat es preguntara amb quina freqiiencia observen la seva organitzacié implementant
objectius operatius clars 1 meétriques, establint normes i metes per al treball, establint
estructures que promouen la responsabilitat, dissenyant llocs de treball amb objectius clars,

1 ideant processos per documentar el coneixement i les idees.

En conjunt, aquests dos tipus de preguntes, proporcionen la base per construir una matriu
simple —vegeu figura 1-, que comprén un eix de velocitat i un altre eix d’estabilitat.
Delimitant quatre quadrants que ajuden a respondre la pregunta: Si no som una organitzacid

agil, com som?
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Figura 1: Tipus d’organitzacions segons la seva estabilitat i velocitat. Font: Elaboracid propia.

En la matriu observem que en funci6 de la combinaci6 del grau d’estabilitat i del grau de
velocitat de les empreses, podem classificar-les en quatre quadrants: agils, “start-ups”,

atrapades o burocratiques.

Les organitzacions ‘“agils” es caracteritzen per tenir un index tant de velocitat com
d’estabilitat elevat. Es a dir, son les que prenen decisions amb rapidesa i les que millor
s’adapten als canvis. A més, tenen una estructura organitzativa nitidament definida, amb
objectius clars i concrets. Les “start-up” se situen en el segon quadrant de la matriu, on
I’index de velocitat és superior a la mitjana i el d’estabilitat esta per sota de la mitjana. Aixo
significa que reaccionen i s’adapten rapidament als canvis, perod que no tenen uns objectius,
métriques, processos, normes i llocs de treball clarament definits. Es el tipic cas d’una
empresa que acaba de comengar. Les “atrapades” son les que presenten més dificultats, ja
que no son ni rapides ni estables. Les causes d’estar al tercer quadrant poden ser multiples, i
només ¢€s possible sortir-ne si es reinventen. Cal redissenyar 1’estratégia empresarial i

implementar-la correctament, tenint en compte els constants canvis de I’entorn. I pel que fa

6 ) . .
El segon quadrant anomenat “start-ups” no només representen companyies que estan en la seva
fase inicial, sind també aquelles que s’hi assemblen per la seva velocitat i estabilitat.
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les “burocratiques” es caracteritzen per tenir un index elevat d’estabilitat, pero baix de
velocitat. Es a dir, malgrat ser organitzacions que tenen objectius, métriques, normes,
processos 1 llocs de treball ben definits, no aconsegueixen prendre decisions de manera
rapida ni adaptar-se a les noves formes de fer les coses rapidament. Les empreses
burocratiques han de simplificar i estandarditzar, i aixi reduir els esforgos en el que no és

determinant —el soroll-, per passar a centrar-se en allo que realment és important.

Cal destacar que per treure conclusions de la matriu mostrada, s’ha de tenir en compte en
quin punt concret del quadrant se situa una empresa. Per exemple, si una companyia supera
clarament la mitjana d’estabilitat, perdo se situa lleugerament per sota la mitjana de
velocitat, no podem considerar-la cent per cent burocratica. Sera burocratica, perd en menor

grau, ja que tendira a tenir també¢ certes similituds amb les agils.

Per acabar, es mostra una taula a la segilient pagina —taula 1- on hi ha llistades les deu
practiques de management que prioritzen més les organitzacions agils, aixi com la
importancia que les organitzacions menys agils atorguen a aquestes deu practiques. A més,
s’especifica el resultat associat a cada una de les practiques, les quals fomenten:
responsabilitat, innovacié i1 aprenentatge, capacitats, cultura, motivacio, coordinacio i

control.
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Practica Ranquing - | Ranquing - | Diferéncia | Resultat associat
més agils menys agils | de rang

Innovaci6 top-down Innovacio i
aprenentatge

Captura d'idees
externes

Capacitats basades en 4 19 15 Capacitats
processos

Operacions
disciplinades

Internament 6 29 23 Cultura 1 clima

competitiva
Intercanvi de Innovacio i

coneixements aprenentatge

Revisio del rendiment Coordinacio i
de les persones control

Taula 1: Deu practiques de management que diferencien les companyies més agils de les menys.

Font: Organizational Health Index (OHI), McKinsey & Company. Adaptacio i traducci6 al catala
propia.
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3. EL TALENT
3.1. Gestio del Talent en el Potencial

La manera de detectar el talent ha canviat al llarg de la historia. Es a dir, els atributs que
determinen la contractacio dels treballadors han anat variant. Per a il-lustrar-ho ens basarem
amb les “quatre eres” definides per Claudio Fernandez-Aro6z: soci i membre del comite

executiu mundial de Egon Zehender International, lider global en la recerca de directius.

La primera era d’identificacié de talent va durar milers d’anys. Era en la qual els humans
escollien els treballadors en base atributs fisics; s’escollia la persona més alta, més sana,
més forta que es podia trobar. Aquests trets eren facils d’avaluar i, malgrat la seva creixent
irrellevancia, inconscientment avui encara hi ha qui els té en compte —per exemple, els

CEOs de Fortune 500 s6n de mitjana 6,5 centimetres més alts que la mitjana americana.

A cavall de les revolucions industrials neix la segona era, la qual es caracteritza per
I’¢émfasi en la intel-ligeéncia, I’experi¢ncia i el rendiment. El fet que els llocs de treball es
comencessin a estandarditzar i professionalitzar, els processos de seleccid de carrecs de
responsabilitats es basaren en el coeficient intel-lectual —verbal, analitic, matematic i logic-

conjuntament amb el nivell d’educacio.

A la década de 1980 apareix la tercera era. L’evolucid tecnologica i la convergencia de la
indutstria varen fer més complexos els llocs de treball i, en conseqiiencia, canvia la forma
d’identificar el talent. Es descomponien els llocs de treball en competéncies i es buscava el
candidat que millor hi encaixava. Pels rols de lideratge es comenga a confiar més en la

intel-ligéncia emocional que en el coeficient intel-lectual.

Avui, pero, estem ja al comengament d’una quarta era, en la qual el focus es centra en el
Potencial. En un entorn VUCA el que determina 1’éxit d’un individu avui, probablement no
sera suficient per dema si ’entorn competitiu canvia, ’estratégia de 1’empresa canvia, o si
aquest ha de col-laborar o dirigir un grup diferent de persones. Per tant, la qliestio no és tant

tenir les capacitats i habilitats adequades sin6 el potencial per aprendre’n de noves. Algunes
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raons per les quals s’ha de prestar especial atencid al potencial —habilitat d’aprendre i

adaptar-se en rols i entorns cada vegada més complexos- son les segiients:

o El que t’ha portat aqui no et permetra estar aqui, perque el mén canvia molt
rapidament i els llocs de treball també.

o En un moén tan volatil és essencial que les persones romanguin competitives
i amb un alt rendiment.

o Es preveu una escassetat, dramatica, de talent per diverses raons.

3.1.1. L’escassetat del talent

El potencial és més dificil de recon¢ixer
que les competéncies, perd no ¢&s
impossible. Les organitzacions estaran
buscant el potencial en el que aviat sera
un dels mercats de treball més dificils
de la historia. Les actuals taxes d’atur

dels Estats Unit i Europa amaguen tres

forces —globalitzacid, demografia i formacid interna- que fara que el talent d’alt nivell sigui

més escas en els propers anys. Vegem doncs aquestes tres forces:

Globalitzacié: obliga a les companyies a arribar més enlla dels seus mercats
nacionals i competir per aconseguir les persones talentoses. Cal tenir en compte els
mercats emergents, que lideren el creixement economic mundial, i que evidentment
competeixen també en la recerca de talent, aixi com de clients arreu del moén. Per
exemple, actualment hi ha 98 companyies xineses a la llista global Fortune 500,
quan el 2003 només n’hi havia 8.

Demografia: 1’edat en que els executius esdevenen séniors sol ser entre els 35 1 44
anys, malgrat aixo el percentatge de persones d’aquest rang d’edats s’esta reduint
drasticament. Mentre que fa una década aquest canvi demografic estava afectant
majoritariament als Estats Units i Europa, estudis estimen que el 2020 molts altres
paisos, inclosos Russia, Canada, Corea del Sud i Xina, hi haura més gent en edat de
jubilar-se que no pas en edat d’entrar al mercat laboral.

Formacio interna: les companyies no estan desenvolupant correctament les seves
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pipelines pels futurs liders. Es a dir, avui les empreses no estan canalitzant
adequadament tot alld necessari capa¢ de transformar en liders treballadors de la
mateixa empresa. Diversos estudis, alguns de prestigioses consultories’ com PwC o
Boston Consultin Group (BCG), revelen que son molt pocs els executius que pensen
que les seves companyies estan fent una bona tasca en identificar i desenvolupar

liders, acceptant que no els resulta facil atreure els millors talents.

El ritme de la globalitzacié mai ha estat tan rapid; el desequilibri entre gent gran i joves mai
ha estat tan dramatic; i els punts de vista sobre la formaci6 interna de successors qualificats
mai han estat tan negatius. Combinant aquests factors s’evidencia una “guerra pel talent”
que representara un gran repte per a la majoria d’organitzacions. Tot i aix0, per aquelles
companyies que aprenguin a detectar potencial, retenir eficagment a les persones que en
tenen i crear programes de desenvolupament per ajudar als millors a ser millors, aquesta

situacio els oferira una extraordinaria oportunitat.

3.2. Identificacio del Talent

Centrar-se en el potencial pot millorar la deteccié de talents en tots els nivells d’una
organitzacid, especialment als superiors. A I’hora d’escollir un CEO o un membre del
Consell d’Administracid, a diferencia d’un manager jove, sovint els diversos candidats
tenen les credencials, ’experiéncia i les competéncies adequades. Es per aixo que una
avaluaci6 acurada de la motivacid, curiositat, perspicacia, compromis i determinaci6 ¢€s el
més important, i acaba essent determinant en I’eleccid del candidat. Seguidament
s’expliquen aquests cinc indicadors de potencial o hallmarks of potential:
* Motivacié: fort compromis per assolir de forma altruista les metes i objectius fixats
per I’empresa. Les persones amb potencial tenen ambicio i volen deixar el llist6 alt,
son també particips en I’assoliment de reptes comuns, mostren humilitat personal i

s’esforcen per aconseguir ser els millors en tot el que fan. La motivacid és el primer

"L’estudi de PwH conclou que un 63% dels CEOs enquestats estan preocupats per la futura
disponibilitat de talents en tots els nivells organitzatius. El de BCG revela que el 56% dels executius
veuen buits critics en la seva capacitat per re col-locar gerents d'alt nivell en els propers anys.
Informacio extreta de I’article “21st- Century Talent Spotting” publicat el 2014 per la HBR.
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indicador de potencial, ja que és una qualitat estable i, en general, inconscient.
Curiositat: iniciativa en recercar noves experiéncies, coneixements i
retroalimentacions, i virtut de mostrar-se obert a aprendre i canviar. Els infants
creixen 1 aprenen tant durant els primers anys de vida perqué sén curiosos: ho
observen tot, experimenten amb tot, pregunten tot tipus de qiiestions i recullen tot
tipus de respostes.

Perspicacia: capacitat de reunir i donar sentit a la informacié que suggereix noves
possibilitats.

Compromis: habilitat d’utilitzar l'emocié i la logica per comunicar una visid
persuasiva i connectar amb la gent.

Determinacié: actitud d’esfor¢ per assolir les metes i objectius dificils malgrat els
desafiaments possibles, i de créixer davant l'adversitat. Les persones amb

determinacid son resistents; tenen una gran capacitat de recuperacio.

Encara que el potencial, d’acord amb la quarta era explicada, hauria de ser la métrica que

avui determina el candidat ideal a un lloc de treball, seria un error ignorar les altres

qualitats que hem aprées al llarg dels anys sobre com i qué avaluar de les persones. Per tant,

cal també¢ tenir en compte els segiients factors:

Intel-ligéncia: és important avaluar la intel-ligéncia general del candidat (inclosa
I’analitica, verbal, matematica i el raonament logic) considerant també la formacio
académica, anteriors experiéncies laborals i les respostes a les preguntes formulades
en entrevistes. Generalment no cal buscar genis, perd si persones amb una certa
intel-ligeéncia que sigui suficient i adequada al lloc de treball, ja que la intel-ligéncia
general no augmenta drasticament amb el temps.
Valors: cal identificar els valors que té el candidat, no només els essencials com son
la integritat i 1’honestedat, sind també descobrir si els valors fonamentals de
’organitzaci6 son compartits pel candidat.
Habilitats de lideratge: encara que cada lloc de treball i organitzacié és diferent,
els millors liders tenen, fins a cert punt, les segiients vuit habilitats:

o Orientacid estrateégica: la capacitat de pensar de manera amplia, complexa,

analitica i conceptual.
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Coneixement del mercat: una forta comprensid del mercat i com aquest
afecta al negoci.

Orientacid als resultats: un compromis per millorar les métriques claus del
negoci.

Impacte al client: passio per servir al client.

Col-laboracid i influéncia: la capacitat de treballar de manera efectiva amb
els companys, inclosos aquells d’altres equips o nivells organitzacionals.
Desenvolupament organitzacional: iniciativa per millorar el procés d’atreure
1 desenvolupar als millors talents.

Lideratge d’equips: saber com alinear, crear i dirigir grups efectius de treball
de manera exitosa.

Lideratge pel canvi: la capacitat de transformar i alinear una organitzaci6 al

voltant d'un nou objectiu.

3.2.1. Com mesurar els indicadors de talent a la practica?

Com podem concloure si un candidat que acabem de con€ixer —o un empleat actual- té

potencial? Doncs bé, mirant i analitzant la seva historia personal i professional. Es poden

realitzar entrevistes profundes, analitzar i discutir la carrera professional de 1’individu en

qiiestio, o utilitzar controls de referéncia que ajuden a demostrar si la persona té o no té les

qualitats esmentades.

Per exemple, per avaluar la curiositat, no podem preguntar “Ets curids?”, en lloc d’aixo

hem de buscar senyals que ens diguin si la persona creu en 1’auto-millora, si realment

gaudeix aprenent, i si és capag de tornar a calibrar després de fer passos en fals. Preguntes

del segiient tipus poden ajudar:

Com reacciones davant dels reptes?
Que fas per ampliar el teu pensament, experiéncia, o desenvolupament personal?
Quins passos segueixes per descobrir alldo desconegut?

Com fomentaries I’aprenentatge en la teva organitzacio?

Es important sempre demanar exemples concrets per tal d’explorar a fons la motivacio, la

curiositat, la perspicacia, el compromis i la determinaci6. Per coneixer més el candidat
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també¢ ¢és util parlar amb les persones que hi han tractat més, des de managers a companys
i/o subordinats directes, per tal de contrastar i, fins i tot, ampliar la informacié donada pel

mateix candidat.

Pel que fa les altres competéncies explicades que també determinen el talent (intel-ligéncia,
valors 1 habilitats de lideratge) cal mesurar-les de la mateixa manera que es fa amb el
potencial. Aquestes variables son especialment importants quan es busca talent extern, ¢s a
dir a I’hora de reclutar. Un bon procés de reclutament és aquell que descarta d’entrada tot
candidat que no mostra passiéo i compromis a ’estratégia a llarg termini i als exigents

objectius fixats per I’empresa.

Els liders han de promoure aquestes tecniques d’entrevista i altres innovadors metodes de
deteccié de talent, tant per fer créixer treballadors actuals de la companyia com per
reclutar-ne de nous, altrament partiran de desavantatge davant la imminent escassetat de
talent. La bona noticia és que aixo no ¢és un art, aix0 no és el resultat d’un pressentiment o
intuiciod; la presa de decisions de persones és un ofici i una disciplina que es poden aprendre
—i ha de ser apresa- per innovar, per al nostre éxit individual i de I’organitzaci6. Es hora de
deixar enrere els tests psicotécnics per centrar-se a formular enginyoses entrevistes de

treball.

3.2.2. Exemples de preguntes d’entrevistes de feina

Els bancs d’inversid, les consultories, les grans firmes de consum i determinades
companyies tecnologiques son els que posen el 1listd més alt en els processos de seleccio.
Uns processos que se solen desglossar amb una selecci6 inicial de curriculums, seguit d’un
test de logica i matematica i, un cop superat, entrevista/es a distancia i/o presencials. En el
cas concret de McKinsey les entrevistes es basen en casos practics reals i ficticis, que el
candidat ha d’analitzar i resoldre. Es busquen tres elements en les respostes: que la persona
sapiga estructurar el problema, que tingui en compte totes les variables possibles i que sigui
creatiu plantejant solucions. Pel que fa Goolgle es caracteritza per recorrer a rebuscats
“trencaclosques” (brain teasers, en angles), els quals s’utilitza per mesurar la capacitat del

candidat de resoldre problemes fora de la seva zona de confort.
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McKinsey & Company, Google, Boston Consulting Group, Facebook, Apple o Amazon

son companyies famoses, entre altres coses evidents, per les seves entrevistes de treball.

Fins i tot s’han escrit llibres com Are you smart enought to work at Google? de William

Pundstone, en el que es parla sobre aquest tipus d’entrevistes i de les claus per poder

superar-les. Sovint les preguntes formulades son preguntes obertes, és a dir, no tenen una

unica resposta correcte i serveixen per mesurar la creativitat, el pensament lateral i la

capacitat de canvi de I’entrevistat. Vegem-ne alguns exemples:

1.

P: Quatre persones necessiten creuar un pont penjant de nit per tornar al seu
campament. Desafortunadament, només tenen una llanterna, la qual només té
bateria per 17 minuts. El pont és molt perillos per creuar-lo sense llanterna i només
aguanta el pes de dues persones alhora. Cada un dels excursionistes camina a
diferent velocitat. El més rapid pot creuar-lo en 1 minut, el segiient en 2 minuts, el
tercer en 5 minuts i ’altim en 10 minuts. Com poden travessar-lo tots en 17 minuts?
—Google-.

R: Primer passa el que tarda 1 minut i el que en tarda 2. Torna el que en triga 1.
Passen el que en tarda 10 i el que en tarda 5. Torna el que en triga 2. Passen el que
en tarda 2 i el que en tarda 1 i completen els 17 minuts. S’aconsegueix que tothom
travessi el pont amb llanterna i amb un total de 17 minuts, i que ho facin amb grups

maxim de dues persones.

P: Quantes pilotes de golf caben en un autobus escolar? —Google-.

R: La idea d’aquesta pregunta és que la gent intenti fer una suposicié matematica.
S’hauria de calcular el volum del bus i el volum de la pilota, i dividint-los
obtindriem un valor aproximat de la quantitat total de pilotes. Llavors caldria
calcular el volum menystingut entre pilota i pilota, i intentar calcular quantes pilotes
s’ha de restar al nombre obtingut préviament degut a que existeix aquest volum

ocupat per aire.

P: Com descriuries el color groc a un invident? -Spirit Airlines-.

R: Encara que el groc ¢és el color de la linia acria Spirit, la pregunta esta pensada per
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coneixer la sensibilitat 1 la empatia del candidat. Aixi que la resposta es pot abordar
dient que li preguntaires a la persona invident “Com et sents al sol?”, una forma

idonia perque ell/ella mateix pogués imaginar el color groc, associat a la calor.

3.3. Retencio del Talent

Una vegada has contractat persones amb alt potencial i has identificat els treballadors que ja
en tenien, has de centrar-te en mantenir-los a la teva organitzacio. Després de tot, els
competidors, que afronten les mateixes dificultats del mercat de talent, temptaran ofertes
amb aquests. La capacitat de crear i retenir grans equips és la clau per a I’éxit de qualsevol

lider o organitzacio.

Crec que els grans liders aconsegueixen que els seus empleats se sentin valorats, vegin les
situacions amb perspectiva amplia i se sentin part d'alguna cosa important. I realment crec
que l’ultima font d’avantatge competitiu per una empresa ¢és crear una cultura d’alt
rendiment i sostenible. Ho explica molt bé Herb Kelleher, CEO de Southwest Airlaines
durant 35 anys: “Oferint suficient temps i diners, els teus competidors poden duplicar
gairebé tot el que tu tens. Aquests poden contractar els teus millors empleats, poden
realitzar enginyeria inversa dels teus processos, perod 1’unica cosa que no poden duplicar és
la teva cultura”. En aquest sentit cal diferenciar 1’estratégia de la cultura. Podriem dir que
quan Napoled estava a Paris, en una habitacié amb tots els seus generals al voltant d'una
taula, discutint com atacar Russia, aix0 és 1’estratégia. Pero el que feia marxar un milié
d’homes a Moscou, aixo0 és la cultura. En la cultura hi ha, de fet, un sentit de comunitat: on
les persones se senten part d'alguna cosa que és més gran que un mateix, que esta també
bastant alineat amb les seves propies passions i la seva propia identitat. Per tant, la cultura

¢s fonamental per obtenir el millor de qualsevol persona i, en conseqiiéncia, per retenir-la.

Per retenir les persones amb més potencial cal considerar el que més volen o esperen de
I’organitzaci6 que pertanyen. Les tres coses que principalment valoren son:
* Autonomia: la llibertat per dirigir la seva feina.

* Auto-realitzacié: el desig de superacio.
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* Proposit: I’anhel que la seva feina feta serveixi per alguna cosa molt important.
El salari evidentment també importa. Tots els empleats, especialment les estrelles, esperen
que la seva compensaci6 reflecteixi la seva contribucio o esforg, i sigui comparable a la
d’altres que realitzen treballs similars. Es cert que un sou baix pot desmotivar, perd a partir

d’un cert nivell de salari el treballador prioritza altres variables a 1’hora de valorar el seu

lloc de treball.

En conclusiod, per tal que els treballadors amb potencial no marxin d’una organitzaci6 és
important que se’ls pagui de forma justa, idealment per sobre de la mitjana. Pero cal també
donar-los autonomia en quatre “T” dimensions: la tasca (el que fan), el temps (quan ho
fan), ’equip o team (amb qui ho fan) i la técnica (com ho fan), i fer-los sentir particips de la
consecuci6 de metes i objectius beneficioses per a tot un equip, tota una organitzacid o tota
la societat. Evidentment, segons el nivell organitzatiu en qué es trobi el talent, cal oferir-li

tamb¢ oportunitats d’ascensio i/0 aveng intern.

3.4. Desenvolupament del Talent

En darrer lloc, i en paral-lel a la retencio, ens hem d’assegurar que les estrelles o talents
estant a I’altura del potencial en qué han estat identificats. Una manera de fer-ho és oferint-
los oportunitats que els permeti desenvolupar el potencial fora de la seva zona de confort.
Per exemple, a I’hora de desenvolupar managers per a futures assignacions de lideratge,
s’ha de busca situar la persona en un nivell optim de desconfort del seu futur rol o projecte,
perque és en aquest punt on més s’apren. No hem de pretendre situar la persona fora dels
seus limits, hem d’aconseguir que la persona observi, analitzi i actui amb una perspectiva
diferent i més amplia. El perqué de tot plegat rau en la diferéncia entre els llocs de treball
confortables 1 els inestables. Un lloc de treball dotat d’un pressupost i equip estable ajuden
a créixer, perd no a accelerar aquest factor. Mentre que una posicié diversa, complexa,

desafiant i incomode si que accelera el creixement.

Per tant, com s’ha explicat, cal empeényer els empleats talentosos al seu limit professional
(en el sentit amable del terme). Per fer-ho hi ha diversos programes o processos de

desenvolupament de potencial.
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Una manera de desenvolupar el potencial d’una persona ¢és assignant-la als anomenats
business-critical roles: aquells llocs de treball que comporten una contribucio vital a
I’agenda estratégica de I’empresa; que requereixen un conjunt d’habilitats escasses; que
produeixen resultats molt variables depenent de qui estigui en el carrec; i que si aquesta
posici6é esta vacant suposa una amenaga important per la continuitat i el rendiment del

negoci.

Una altra manera és a través de programes de rotacio. Es tracta d’oferir a un nombre
determinat de persones ’oportunitat d’anar rotant de departaments durant un periode de
temps, per exemple, dos anys. Un cop aquests empleats tornen a la seva posicidé permanent
inicial, tenen unes capacitats i habilitats més desenvolupades. La rotaci6 déna també una
visi6 més amplia del negoci que enriqueix al treballador i n’augmenta la seva agilitat
professional. Amb una adequada transmissi6 del coneixement a tots els companys

s’aconsegueix millorar la coordinacid i interacci6 entre els departaments.

Pel que fa a les multinacionals destaquem les missions o mision. Les misions son el trasllat
temporal d’una persona d’una sucursal d’una companyia a una altra. Per exemple, un
departament d’una empresa amb seu a Espanya i Canada pot utilitzar uns processos de
control de qualitat diferents a cada pais. A través d’una missio, un treballador d’Espanya
pot anar a treballar durant un any a les oficines de la mateixa empresa a Canada per
ensenyar i aprendre allo que és diferent entre ambdds. Un cop acabat el periode, el
treballador torna a la seva oficina d’origen amb la missi6 de transferir els coneixements

apresos a tots els seus companys d’equip.
En definitiva, desenvolupant les habilitats i les competéncies del empleats s’aconsegueix

crear i sostenir una cultura en que tots els membres de I’organitzacid s’hi identifiquen, fet

que s’acaba traduint en un increment de productivitat i competitivitat.
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4. EL LIDERATGE

Es important saber diferenciar el lideratge de la direccié. Mentre que direccid estaria
associada a poder i autoritat jerarquica, lideratge estaria vinculat a conceptes més subtils
com autoritat social, €tica, moral 1 professional. Aixi doncs, no tots els caps son liders, ni
tots els liders son caps. Per apropar aquests dos termes cal generar un canvi de visio del
model directiu, evolucionant des d'un model de direccid per tasques cap a un model de
direccié orientat als valors i objectius. En les organitzacions eficaces, la direccid i el
lideratge convergeixen, ja que la direccié per objectius és un concepte que només funciona

quan existeix un bon lideratge.

Pero, com saber quan una manager passa de dirigir persones a liderar persones i, per tant, és
reconegut com a lider? Per cercar la resposta ens fonamentarem amb els segiients tres
punts:

* Comptar valor vs. Crear Valor. Qui dirigeix persones, compta valor, no
n’afegeix. En canvi, els liders se centren en crear valor, per sobre del que crea
I’equip.

* Cercles de poder vs. Cercles d’influéncia. De la mateixa manera que els caps
tenen subordinats i els liders tenen seguidors, els caps creen cercles de poder mentre
que els liders creen cercles d’influéncia. Si persones d’altres equips se li apropen
per demanar-li el seu consell, voste és un lider.

* Dirigir treball vs. Liderar persones. La direccid consisteix a controlar un grup o
un conjunt d’entitats per aconseguir un objectiu. El lideratge es refereix a la
capacitat d’un individu per influir, motivar i permetre els altres contribuir en 1’exit
de la seva organitzacid. La influéncia i la inspiracié separen els liders dels caps, no

el poder i el control.

4.1. Competeéncies de Lideratge

Que ¢és el que fa eficag un lider? Aquesta pregunta ha estat objecte d’un gran nombre
d’estudis al llarg dels anys, generant un interés que no ha deixat de créixer. Aquest treball

tamb¢ hi donara la seva resposta besant-se principalment amb el recent estudi de lideratge
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de la dra. Sunnie Giles: cientifica organitzacional, coach d’executius i consultora de
desenvolupament de lideratge, a més de presidenta del Quantum Leadership Group. Un
estudi on s’enquesten 195 liders, de 15 paisos diferents representant més de 30 companyies,
per tal que escollissin les 15 competéncies de lideratge que consideraven més importants,

en base 74 opcions donades.

Les deu qualitats més importants que ha de tenir un lider, d’acord a les respostes de 1’estudi
de la dra. Sunnie, i ordenades de més a menys importants, son les segiients:

* Alts estandards étics i morals.

* Proporcionar metes i objectius clars, i alhora permetre als empleats organitzar el seu

propi temps 1 treball.

* Comunicar clarament les expectatives.

* Tenir la flexibilitat per canviar les opinions.

* Estar compromes amb la formacié continua.

* Comunicar amb freqiiencia i obertament.

* Estar obert a noves idees i nous enfocaments.

* (Crea una sensaci6 de tenir exit i fallar juntes.

* Ajudar a créixer futurs liders.

* Proporcionar seguretat per la prova i error.

Aquestes deu qualitats esmentades es poden agrupar en cinc grups diferents, els quals
conformen les prioritats més generiques pels liders i programes de desenvolupament de
lideratge. Els cinc grups son: ética i seguretat, autoorganitzacid, aprenentatge eficient,
creixement natural, i connexions i pertinen¢a. A continuacié s’expliquen cada un d’aquests

grups i la relacié que tenen amb les deu qualitats de lideratge llistades.
a) Demostrar una etica solida i proporcionar una sensacio de seguretat

Aquest tema combina dos dels tres atributs més valorats: “alts estandards étics 1 morals”

(competéncia #1) 1 “comunicar clarament les expectatives” (#3).
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En conjunt, aquests atributs son tots sobre la creacié d'un ambient segur i de confianca. Un
lider amb alts estandards ¢tics transmet compromis amb la justicia, infon confianga i
credibilitat que tant ell/a com els seus empleats han de respectar les regles del joc. De la
mateixa manera, quan els liders comuniquen clarament les seves expectatives han de fer-ho
amb transparéncia i assegurar-se que tothom rep el mateix missatge. En un ambient de
treball segur els empleats poden relaxar-se, fet que augmenta la capacitat del cervell pel

compromis social, la innovacio, la creativitat i ’ambicio.

La neurociéncia corrobora aquest punt. Quan ’amigdala® registra una amenaga per a la
nostra seguretat, les artéries s’endureixen i s’espesseixen per administrar un major flux de
sang a les nostres extremitats per preparar una resposta combativa. En aquest estat, es perd
1’accés al sistema de compromis social del cervell limbic’ i a la funci6 executiva del cortex
prefrontal, inhibint la creativitat i la recerca de 1’excel-léncia. Des d’una perspectiva de la
neurociéncia, assegurar-se que les persones se senten profundament segures hauria de ser la

tasca nimero 1 per als liders.

Perd com? Aquesta competéncia és tot sobre comportar-se de manera consistent amb els
valors d’hom mateix. Si una persona detecta que la seva presa de decisions contradiu els
seus principis o justifica accions malgrat una persistent sensacio d’incomoditat, €s probable
que hagi de tornar a connectar amb els seus valors essencials. Cada lider ha de trobar els
seus valors essencials, que descriuen el que és important per hom mateix i ajuden a guiar la

presa de decisions diaria.

Per augmentar la sensacio de seguretat, els liders han de treballar la seva comunicacié amb
I’intent especific de fer que els empleats se sentin segurs. Una manera d’aconseguir aixo ¢és
recongixer 1 neutralitzar resultats temuts o conseqiiencies des del principi. Per exemple, si

el lider vol comengar una conversa sobre un projecte que esta sortint malament, una manera

5 L’amigdala forma part del sistema limbic, i el seu paper principal és el processament i
emmagatzematge de reaccions emocionals.

?El sistema limbic és un sistema format per diverses estructures cerebrals que gestiona respostes
fisiologiques davant d'estimuls d'emocions. Esta relacionat amb la memoria i la conducta.
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de fer-ho ¢és dient: “No estic tractant de culpar a ningd. Només vull entendre qué esta

passant”.

b) Empenyer els altres a auto organitzar-se
“Proporcionar una direcci6 clara, i alhora permetre als empleats a organitzar el seu propi

temps 1 treball” és la segona competencia de lideratge més important.

Cap lider pot fer-ho tot per si mateix. Per tant, és fonamental distribuir 1’energia a tota
I’organitzaci6 i confiar la presa de decisions a aquells que estan més a prop de 1’accid
corresponent. Estudis empirics han demostrat repetidament que els equips dotats de
responsabilitats son més productius i proactius, proporcionen un millor servei al client, i
mostren nivells més alts de satisfaccido en el treball i compromis amb el seu equip i
organitzacio. I, encara que molts liders s’esforcen perqué els treballadors s’organitzin ells
mateixos, generalment s’hi resisteixen perqué creuen que aquest poder €s un joc suma zero;
no estan disposats a permetre que altres cometin errors, i temen fer front a conseqiiencies

negatives de les decisions dels seus subordinats.

Per superar la por a concedir poder, primer cal augmentar la consciéncia de la tensid fisica
que sorgeix quan les persones senten que la seva posicid esta sent qiiestionada. Tal com
s’ha explicat anteriorment, les amenaces percebudes activen una resposta a I’amigdala. La
bona noticia és que podem entrenar els nostres cossos per experimentar la relaxacié en lloc
d’adoptar una actitud defensiva quan 1’estrés és elevat. Per aconseguir-ho s’ha d’intentar
separar la situaci6 actual de la del passat, compartir el resultat més temut amb els altres en
lloc d’intentar mantenir el control, i recordar que concedir poder és una gran manera

d’augmentar la influéncia.

¢) Fomentar un sentit de connexio i pertinenca
Els liders que “comuniquen amb freqiiéncia i obertament” (competeéncia #6) i “creen una

sensaci6 de tenir exit i fallar juntes” (#8) construeixen una base solida per la connexio.

Som una espécia social —volem connectar i sentir un sentit de pertinenca. Investigacions
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apunten que un sentit de connexié impacta positivament en la productivitat i el benestar
emocional. Per exemple, cientifics han trobat que les emocions son contagioses en el lloc
de treball; els empleats se senten esgotats emocionalment només per veure interaccions
desagradables entre companys de feina. Des d’una perspectiva de la neurociéncia, la
creacio de la connexid ¢és la segona tasca més important d’un lider. Un cop ens sentim
segurs (una sensacid que es registre en el cervell réptil), també hem de sentir-nos atesos

(que activa el cervell limbic) per tal d’alliberar tot el potencial que tenim.

Hi ha algunes maneres simples de promoure la pertinenca entre els empleats: somriure a la
gent, cridar-los pel seu nom, i recordar els seus interessos i els noms d’alguns dels seus
familiars. L'as d'una cang6, lema, simbol, cant o ritual que identifica de forma exclusiva un
equip també pot servir per enfortir aquest sentit de connexid. Ens serveixen d’exemple el
“més que un club” del F.C. Barcelona o “a gust amb la vida” de Nestlé, dos lemes que

identifiquen i connecten persones.

d) Mostrar obertura a noves idees i fomentar I’aprenentatge organitzacional
Que tenen “flexibilitat per canviar d’opinid” (competeéncia #4), “estar obert a noves idees i
enfocaments” (#7) 1 ’proporcionar seguretat per la prova i error” (#10) en comu? Si el lider

té aquests punts forts, fomentara I’aprenentatge; si no els té, hi ha el risc que el sufoqui.

Admetre que estas equivocat no ¢és facil. Una vegada més, els efectes negatius de 1’estrés en
la funci6 cerebral son part de la culpa —en aquest cas els liders impedeixen 1’aprenentatge.
Els investigadors han trobat que la reducci6é del flux de sang al cervell sota ’amenaga
redueix la visid periférica, aparentment perque puguem fer front al perill immediat. Per
exemple, s’ha observat una reduccid significativa en la visio periférica dels atletes abans
d’una competicid. Mentre que la visio tanel ajuda als atletes a concentrar-se, per a nosaltres
(llevat que el lector sigui un atleta) aquest tipus de visid ens aparta de noves idees i
enfocaments. Les nostres opinions son més inflexibles fins i tot quan se’ns presenta una

evidéncia que ens contradiu, cosa que fa gairebé impossible I’aprenentatge.

Per fomentar 1’aprenentatge entre els empleats, els liders primer han d’assegurar-se que ells
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mateixos estan oberts a aprendre (i canviar el seu rumb, si cal). Entenent que tenen interées a
aprendre, els liders han d’intentar enfocar les discussions de resolucié de problemes sense
una agenda o pautes especifiques. I retenir el judici fins que tothom hagi parlat, fent saber a
la gent que totes les idees es tindran en compte. D’aquesta manera s’aconsegueix que

sorgeixi una major diversitat d’idees.

El fracas és necessari per aprendre, pero la nostra incessant recerca de resultats també pot
desencoratjar els empleats de correr riscos. Per resoldre aquest conflicte, els liders han de
crear una cultura que doni suport a la presa de riscos. Una manera de fer-ho és duent a
terme experiments controlats que permeten petits errors i requereixen una rapida resposta i
correccio. Aixd proporciona una plataforma per construir intel-ligéncia col-lectiva, ja que

els empleats també¢ aprenen dels erros dels altres.

e) El creixement natural
“Estar compromes amb la formaci6 continua” (competéncia #5) 1 “ajudar a créixer un lider

de nova generacio” (#9) constitueixen 1’ultima categoria.

Els éssers humans maximitzen les possibilitats d’exit de la seva descendéncia a través de la
cura i ’ensenyament. Al seu torn, els que reben tot aixd senten un sentit de gratitud i
lleialtat. Penseu en les persones a qui més agraits esteu —pares, germans, amics, mentors...
El més probable és que aquestes persones hagin tingut cura de voste o li hagin ensenyat

alguna cosa important.

Quan els liders mostren un compromis amb el nostre creixement, les mateixes emocions
primaries apareixen. Els empleats estan motivats per reciprocar, expressant la seva gratitud
o lleialtat per anar més enlla. Mentre que la gestio a través de la por genera estres, el que
altera la funcidé cerebral superior, la qualitat de la feina és molt diferent quan ens veiem
apreciats pels altres. Si un lider vol inspirar millor el seu equip, ha d’advocar per ells, donar

suport a la seva formaci6 i promocio, i patrocinar els seus projectes importants.

Aquestes cinc arees explicades presenten reptes importants per als liders a causa de la
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complexitat de I’entorn. Perd amb una profunda autoreflexié i un canvi de perspectiva
(potser amb 1’ajuda d’un coach) presenten també enormes oportunitats per millorar el
rendiment de tothom, comengant pel d’un mateix. Una premissa important per a tot

manager-lider és: “gestionar-se a si mateix, prerequisit per intentar dirigir als altres”.
9

4.2. La Importancia del Desenvolupament del Lideratge

El desenvolupament del lideratge es
refereix a qualsevol activitat que tingui
com a finalitat millorar la qualitat de
lideratge d'un individu o organitzacid.
Com que aixd té un efecte positiu sobre
el rendiment col-lectiu d’una

organitzacid, cal que els programes de

desenvolupament de lideratge estiguin

actualitzats per ser efectius, és a dir, que s’adeqiiin als constants canvis de 1’entorn.

Durant els tltims deu anys s’han vist estils de control i comandament dels liders que han
donat pas a un lideratge més pla, de col-laboracid. Avui, pero, cal afegir-hi un altre
element: el “context”. Amb I’entorn VUCA la presa de decisions depén de la casuistica de
cada context. Per tant, cal que els liders prestin atenci6 a 1’evolucié d’aquesta variable.
D’aqui apareixen els Liders Contextuals, els quals faciliten 1’adaptacié al canvi, ajudant a la

seva gent a gestionar nous reptes i oportunitats.

Pero, per qué avui es dona tanta importancia al “context”? Una rad és que el context que
ens envolta estd canviant més rapidament que mai, degut en part als grans canvis
tecnologics. Aixo significa que cada vegada estem operant en més contextos. Per exemple,
més persones treballen amb més persones, ja que la tecnologia ha permés la col-laboracid
amb més gent, departaments i unitats de negoci. Molta gent, a més, treballa en equips
multi-funcionals o amb persones de diferents zones horaries. I tot aixo és un éxit del

lideratge contextual, aixi com de 1’0s intel-ligent de les eines tecnologiques.
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Per ajudar a desenvolupar les habilitats de lideratge contextuals, els que son responsables
de la formaci6 i el desenvolupament dels futurs liders de les companyies han d’enfocar
I’aprenentatge de diferent manera. No besant-se tant en el model tradicional de sessions de
classe pautades o cursos en linia, sind aprofitant la realitat que els envolta. Es a dir,
aprenent continuament de cada repte que sorgeix i de les experiéncies dels mateixos
companys. Si es fa bé, aquest tipus d’aprenentatge ensenya els empleats noves habilitats i
coneixements que poden ser compartits entre tots els membres de 1’organitzacio. I potser
encara més important, aixo satisfa el profund desig dels empleats de formar part d’alguna

cosa més gran que ells mateixos.

4.2.1. Tendeéncies de desenvolupament de lideratge

El desenvolupament del lideratge és una prioritat de les empreses d’avui dia. No obstant
aixo, els resultats que n’obtenen sovint no son els esperats. Per millorar la seva efectivitat,
s’han detectat tendéncies al mercat que ajuden a augmentar-la. A continuaci6 citem algunes

tendencies detectades en aquest camp:

1. Les petites empreses inverteixen més. Un estudi'® del 2014, a Estats Units, de la
companyia Deloitte mostra que el major impuls d'inversidé per a la formacio de
liders procedia de les petites empreses. Tanmateix, als darrers anys totes les
estructures organitzatives han incrementat la inversié en aquesta formacio, fet que
significa que hi ha una creixent conscienciacié que els models de lideratge estan
canviant i que les companyies reconeixen el valor que aporten els programes de

desenvolupament de lideratge.

2. Una generaci6 nova de liders. Com formar les noves generacions millennials de
liders és una pregunta avui encara oberta. Els millennials sén una generacié que ha
crescut completament immersa en la tecnologia i, per tant, és d’esperar que el seu
estil de lideratge sera completament diferent al vist fins ara. Sera important que les

empreses utilitzin nous enfocaments de formacio6 per aquesta generacio.

' Tendéncia extreta de I’anuari “2014 Leadership Development Factbook™ publicat per la
companyia Deloitte.
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3.

liders.

Centrar-se en liders emergents. La tendéncia de detectar potencials liders i
desenvolupar les seves habilitats és crucial, 1 s una evidéncia que les companyies
estan cada vegada més compromeses en fer créixer internament els futurs liders. Dit
d’un altra manera, “La Masia” del F.C. Barcelona és un concepte aplicable a
qualsevol organitzacid per fomentar la promocid interna i el desenvolupament de

liders.

Ascens del lideratge col-lectiu. Una altra tendéncia ¢és la disminuci6 del “lideratge
heroic o personalista” i Iaugment successiu del “lideratge col-lectiu”. Aquest
proporciona solucions de col-laboracié que involucren tot 1’equip concret. La
persona lider es basa en el principi que “més caps pensen més que un sol”, sobretot

quan es tracta de solucionar problemes.

Foment del desenvolupament vertical. Augmenta I’interés a permetre als liders
desenvolupar els seus propis estils de lideratge. Els nous programes de formacio
permetran als liders pensar d'una manera més complexa i desenvolupar una nova
mentalitat que al seu torn afavorira nous estils de lideratge. Aquests estils de

lideratge seran més participatius que abans.

Enfocament globalitzat. Una preocupacio de les empreses, independentment de la
seva mida, és com aconseguir que els seus liders siguin exitosos a escala global,
fora del mercat doméstic. Habilitats especifiques com prendre decisions en
circumstancies gens familiars i en situacions molt diverses, 1 I’habilitat d’interactuar
clarament i efectivament amb persones d’altres cultures son essencials per als liders

d’avui.

4.3. El lideratge en la Complexitat

Un cop explicat que €s i com es desenvolupa el lideratge, cal veure que fan els que ja son

D’aquesta manera, en aquest subapartat s’exposen les principals tendéncies de

lideratge que segueixen avui els liders per sobreviure en la complexitat de I’entorn:
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1.

Com veiem el problema, és el problema. La creenca comuna entre els empleats
avui és que el gerent de la companyia és el responsable d’oferir oportunitats de
desenvolupament de lideratge. Perd no és aixi. Contrariament a 1’opini6é de la
majoria, el maxim responsable del desenvolupament del lideratge d’una persona, és
la mateixa persona. El que es necessita és un canvi cognitiu cap a una major
curiositat, perqu¢ com més preguntes un individu es fa a si mateix, major és la

probabilitat que trobi respostes.

Alliberar la béstia creativa. La creativitat i la capacitat de ’individu per gestionar
i fer front al canvi son les competencies més valorades pels CEOs. Més
especificament: les competéncies adaptatives que permeten a si mateix aprendre; la
intel-ligéncia emocional per adaptar-se a situacions diferents; la confianga per
enfrontar el desconegut; i la capacitat de pensar en un nivell macro (és a dir,

estratégicament).

Oblidar la “mentalitat fixa” del lideratge. Les mentalitats fixes creuen que les
habilitats i la voluntat sén intrinseques i, per consegiient, no es poden aprendre. En
canvi, les mentalitats de creixement creuen que les habilitats es poden aprendre i
que desenvolupar-les només depen de la voluntat de la persona. Els liders han de
tenir una mentalitat de creixement, que alhora inspiri als altres. Aixo ajuda a fer

front a situacions complexes.

Centrar-se en el desenvolupament vertical. Aquesta ¢és alhora una tendéncia per
millorar el desenvolupament del lideratge, tal com ja s’ha explicat. Hi ha un
creixent interés a permetre als liders desenvolupar els seus propis estils de lideratge.
La forma tradicional de desenvolupament de lideratge, anomenat desenvolupament
horitzontal, concentra un conjunt especific de competéncies concebudes com a
necessaries per als liders. Per contra, el desenvolupament vertical té a veure amb el
desenvolupament cognitiu, d’ajudar els liders emergents a desenvolupar i expandir
les seves ments. La tendéncia és fomentar el desenvolupament vertical, i aprofitar

les sinergies entre aquest i I’horitzontal.
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5. EL COMPROMIS DELS EMPLEATS

El compromis dels empleats o employee engagement segueix essent avui una prioritat per
les empreses. En I’actual economia de cicle rapid, els liders empresarials saben que tenir
uns treballadors amb alt rendiment és essencial per al creixement i la supervivéncia de
qualsevol organitzacid. Reconeixen, a més, que un alt compromis dels empleats pot
augmentar la innovacid i la productivitat, i alhora reduir els costos relacionats amb la

contractacid i retenci6 de personal.

5.1. Definicio d’Employee Engagement

Sovint es parla de felicitat o satisfaccié de 1’empleat quan es vol parlar del compromis
d’aquest. 1 aix0 és erroni. Primer, perqué una persona estigui felic a la feina, no
necessariament significa que treballa intensament, de manera productiva en nom de
I’organitzacio. I en segon lloc, perque una persona satisfeta pugui treballar sense queixar-
se, no significa que esta disposada a assumir esforgos extres. La felicitat i la satisfaccio son

atributs positius dels treballadors, pero no son suficients.

Per tant, employee engagement fa referéncia al compromis emocional que I’empleat té per
I’organitzacio i els seus objectius. Aquest compromis emocional significa que els empleats
compromesos realment es preocupen pel seu treball i la seva empresa. No treballen només
per la remuneracié que obtenen, o simplement per a la propera promocio, sind que ho fan

pensant en els objectius comuns de tota I’organitzacio.

Quan els empleats es preocupen —quan estan compromesos- utilitzen “esfor¢ discrecional”.
L’esfor¢ discrecional és la voluntat de fer alguna cosa més que simplement complir amb els
requisits del treball i les necessitats del client. Els treballadors compromesos son entusiastes
de la seva feina, estan motivats per contribuir a 1’exit del negoci, i estan disposats a aplicar
esfor¢ discrecional per dur a terme tasques importants per a I’assoliment dels objectius

fixats.

Una forca de treball compromesa pot tenir un efecte significatiu en els resultats financers i
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operatius de ’empresa. Els negocis amb treballadors altament compromesos obtenen una
major satisfaccio dels clients, tenen taxes de rotacidé de personal més baixes, s’anticipen i
adapten millor a les noves circumstancies i aconsegueixen una ROI superior que les

companyies amb un nivell més baix d’employee engagement.

L’eina tipica utilitzada per mesurar el compromis dels treballadors és I’enquesta. A través
d’enquestes anuals es formulen diverses preguntes als empleats per avaluar el seu nivell de
compromis amb I’empresa. Tanmateix amb aquesta eina no se sol aconseguir recopilar
dades objectives, ja que els empleats acostumen a respondre més el que la direccid vol
sentir que no pas el que realment pensen. Per tant, cal trobar altres formes de mesurar el
compromis dels treballadors de manera menys esbiaixada. A continuacié s’exposen
mesures més directes per les empreses que poden ajuden a determinar millor els nivells de
compromis dels seus membres:

* La quantitat de treball que es produeix fora de la jornada normal de treball (per
exemple, les tardes-nits i els caps de setmana). Aquest és un bon indicador d’esfor¢
discrecional.

* El nombre de connexions de xarxa i el temps compartit amb persones que no son
del mateix equip o regi6. Construir amplies xarxes d’amistat o coneixenca més enlla
de I’equip diari és un senyal d’alt compromis.

* El percentatge de participacié en reunions excepcionals i en iniciatives noves
enfront del de les reunions periodiques i processos establerts. La participacié Gnica
en esdeveniments rutinaris pot ser un indicador de baix compromis amb I’empresa.

* El temps dedicat a col-laborar directament amb els clients fora de 1’abast normal del
treball. Aquesta i altres mesures semblants poden indicar que les persones estan

molt compromeses amb la seva empresa i en ajudar els seus companys.

5.2. Els Dos Eixos del Compromis dels Empleats

Cada any les empreses estan gastant gairebé tres quartes parts de bilio de dolars en esforgos
per millorar el compromis dels seus empleats 1, no obstant aixo, son molts els managers que

encara tenen ambigiiitats sobre aquest tema. Moltes empreses simplifiquen les coses
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relacionant directament satisfaccid personal amb compromis. Com a resultat, perden
senyals clau del comportament dels empleats. Per exemple, de que¢ serveixen els
pensaments positius de la Dolors sobre la seva manager, si ella no esta donant el seu maxim
esforg a la feina tots els dies? Altres empreses utilitzen diferents metodes per examinar els
comportaments dels empleats i els resultats de 1’organitzacio, perd després no tenen en
compte les percepcions individuals. El Narcis pot estar interactuant amb els clients fora de

la feina, pero és feli¢ de fer-ho, o es crema i se sent miserable?

El que realment cal és mirar alhora tots aquests factors —percepcions i comportaments dels
empleats, i el seu efecte en el rendiment empresarial- per esbrinar quina palanca tirem per
involucrar més els empleats amb 1’organitzaci6 on treballen. Tenint clar que els factors que
importen a una persona no tenen per que ser els mateixos que importen a una altra. En
conseqiieéncia, les maneres alternatives per mesurar el compromis dels empleats exposades

en el punt anterior, només seran valides si adopten aquest enfocament bidimensional.

Pero, que hem de tenir en compte per examinar les percepcions i els comportaments? Com
bé hem dit no podem simplificar la manera de mesurar el compromis dels empleats a través
d’escales semantiques basant-nos només en factors de comportament com el rendiment, o
en percepcions com la satisfaccid en el treball. La realitat és més complexa, cal tenir en
compte diferents imputs. ''Professionals d’aquest ambit conclouen que les Percepcions dels
empleats es poden mesurar en sis arees: cultura, funcidé laboral, aveng, lideratge de
I’empresa, gestid i recompenses totals. I pel que fa al Comportament es pot mesurar en sis
categories: nivell d’esfor¢, desenvolupament personal, lleialtat a 1’empresa, recreacio,

relacions i temperament.

Aquest enfocament permet a les organitzacions veure les relacions entre les percepcions i
accions dels empleats. A més, aquesta visido bidimensional pot ajudar a desenvolupar

enquestes 1 entrevistes per obtenir informaci6é addicional —per exemple, si els empleats

! Conclusié extreta de Iartcile “The Two Sides of Employee Engagement” publicat el desembre
del 2015 per la Harvard Business Revire i escrit per Sean Graber.
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estan buscant noves feines. Llavors, amb el temps, les organitzacions poden realitzar un
seguiment de com canvia el compromis dels seus empleats i com aixo es relaciona amb els

indicadors claus de rendiment (o KPIs, per les seves sigles en angl¢s).

A continuacid es mostra una matriu de dos eixos -comportaments i percepcions- que ajuden
a ubicar les respostes a la pregunta: Com perceps el teu lloc de treball i com et comportes al

treball?

Positive B Underachiever All Star
PERCEPTIONS Indifferent Drifter s e
Negative Cynic Martyr
Destructive Neutral Constructive
BEHAVIORS

Taula 2: 9 Arquetips de compromis dels empleats. Font: companyia Virtuali.

A la taula podem observar que hi ha 9 arquetips de compromis dels treballadors. Aixi
doncs, per extreure conclusions sobre el grau de compromis d’un empleat hem de tenir en
compte la interseccio entre el tipus de percepcid que té del seu lloc de treball i1 el
comportament que hi desenvolupa. Per exemple, una persona que té un comportament
constructiu pot significar que €s una estrella, un treballador dur o simplement un martir, tot

dependra de la percepcio que tingui del seu lloc de treball.

La matriu ens ajuda a concloure, entre altres coses, que no hem d’estar satisfets només
perque una persona tingui un comportament constructiu, ja que si aquest t€ una percepcio
negativa de la seva feina significara que és un martir. I un martir dificilment és feli¢ i, en
conseqiiéncia, ningl pot assegurar la seva permanencia a la companyia a mitja-llarg
termini. Al principi d’aquesta tendéncia s’explicava que un dels objectius d’aconseguir un
solid compromis dels treballadors era evitar o reduir els costos de contractacio i retenci6 de
personal. Cal doncs aconseguir tenir empleats compromesos i aixi poder gaudir dels

beneficis que aixd comporta.
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5.3. Rol dels Managers en el Compromis dels Empleats

Per entendre quins factors ajuden a mantenir els empleats compromesos amb 1’organitzacid
per la qual treballen extraurem idees dels multiples estudis que duu a terme periddicament
la companyia Gallup. Es facil entendre que aquest tema estara relacionat amb la tendéncia
explicada anteriorment, el lideratge. Concloent d’entrada que els liders son també aquelles

persones que fomenten el compromis dels empleats amb la seva organitzacio.

Les organitzacions han d’entendre el que fan els managers per crear o destruir compromis.
En un estudi Gallap'® va preguntar a treballadors que valoressin els seus superiors en funcié
d’uns comportaments especifics: relacionats amb la comunicacio, gestio del rendiment i
fortaleses individuals. Aquests comportaments estan estretament vinculats amb el
compromis dels empleats, ofereixen a les organitzacions una millor manera de
desenvolupar els managers i ajuden a millorar el nivell general dels resultats de I’empresa.

A continuacio es detallen aquests tres punts:

a) Comunicar ricament

La comunicaci6 és sovint la base de qualsevol relacid sana, inclosa la que hi ha entre un
empleat i el seu superior. Gallup ha trobat que la comunicacid constant —ja sigui que ocorri
en persona, per telefon o per via electronica- esta relacionada a un compromis gran. Per
exemple, els empleats que tenen managers amb qui s’hi reuneixen regularment tenen el
triple de possibilitats d’estar compromesos amb la seva companyia que no pas els empleats
que no s’hi reuneixen practicament mai. I evidentment el compromis €s encara més elevat
quan la comunicacié amb els managers ¢és diaria, independentment del mitja que s’utilitzi.
De la mateixa manera, els treballadors compromesos son més propensos a informar

voluntariament al seu superior sobre 1’estat dels projectes o tasques que estan treballant.

Pero aquestes transaccions entre managers i empleats no soén suficients per maximitzar el

compromis. Els empleats valoren la comunicaci6 dels seus managers no només sobre els

12 Gallup, Inc. és una consultoria nord-americana basada en la investigacié mundial de gesti6 de
rendiment. Els estudis que hem fet referéncia estan consolidats a I’informe “State of the American

Manager” publicat per Gallup el 2015.
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seus rols i1 responsabilitats, sin6 també sobre el com és la seva vida fora de la feina. Els
empleats que senten que el seu manager esta interessat en ells com a persona tenen més
probabilitats d’aconseguir el seu compromis. Si a un treballador li agraden els ral-lis, se
sentira important i motivat si el seu cap hi manté una breu conversa sobre la cursa del

proper cap de setmana.

Els millors managers, que si ho recordem sén també liders, fan un esfor¢ per arribar a
coneixer als seus empleats i ajudar que se sentin comodes en parlar sobre qualsevol tema, ja
sigui relacionat amb la feina o no. Un lloc de treball productiu és aquell en el qual la gent se
sent segura —prou segura com per poder experimentar, afrontar reptes, compartir informacio
1 recolzar-se mutuament. En aquest tipus de lloc de treball, els membres de 1’equip estan
preparats per donar al manager i a la seva organitzacio el benefici del dubte. Pero res d’aixo

pot succeir si els empleats no se senten importants.

Els millors managers o liders tenen el talent de motivar als treballadors i construir relacions
genuines amb ells. De la mateixa manera comprenen que cada persona que tracten ¢€s
diferent. Cada persona té diferents exits i reptes tant a dins com a fora de la feina.
Coneixent els empleats com a persones en primer lloc, els managers aconsegueixen
encaixar les singularitats de cada individu amb una gestié enfocada a la maximitzacio del

rendiment global.

b) Gestio del rendiment basat en objectius clars

La gesti6 del rendiment és sovint una font de gran frustracié per als empleats que no
entenen clarament els seus objectius o el que s’espera d’ells en el treball. Poden sentir-se en
conflicte amb els seus deures i desconnectats dels objectius comuns de I’organitzacid. Per
aquests empleats els és impossible pensar sobre les metes de 1’any segiient quan ni tan sols

estan segurs del que faran I’endema.

No obstant aixo, quan la gestio del rendiment es fa bé, els empleats es converteixen en
contribuents més productius, rendibles i creatius. Es a dir, empleats que tenen managers que

sobresurten en les activitats de gesti6 del rendiment estan més compromesos que aquells
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que tenen managers que no aconsegueixen gestionar el seu rendiment.

Gallup afirma que la claredat de les expectatives és potser la necessitat més basica pels
treballadors 1 és vital pel seu rendiment. Ajudar els empleats a comprendre les seves
responsabilitats és fonamental per aconseguir que desenvolupin les seves tasques de manera
eficient i efectiva. Els bons managers no es limiten a informar els seus subordinats el que
s’espera d’ells, sind que s’hi comuniquen regularment per congixer els seus progressos

sobre les fites marcades.

Els treballadors compromesos tenen més probabilitats d’aconseguir que els seus caps els
ajudin a establir les seves prioritats del treball i els objectius del rendiment. També son més

propensos a buscar retroalimentacions dels seus superiors a mesura que assoleixen metes.

¢) Centrar-se en les fortaleses per sobre de les debilitats

Investigadors han estudiat el comportament huma i les fortaleses durant décades i han
descobert que la construccid de fortaleses dels empleats és un enfocament molt més eficag
que una fixacid en els punts febles. Una cultura basada en les fortaleses és aquella en la
qual els treballadors aprenen els seus papers més rapidament, produeixen més i
significativament millor, estan a la companyia durant més temps, i s’hi mantenen

compromesos.

Quan els managers ajuden als empleats a créixer i desenvolupar-se a través de les seves
fortaleses, tenen el doble de probabilitats d’aconseguir fomentar el compromis entre els
membres del seu equip. La cosa més poderosa que un manager pot fer pels seus empleats és
col-locar-los en llocs de treball que els permet explotar millor el seu talent, on s’apliquen

habilitats i coneixements que desenvolupen les seves fortaleses.
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6. ELS NOUS CLIENTS
6.1. Noves demandes i Comportaments dels Consumidors

L’entorn en el qual participen les empreses, com s’ha explicat, esta sotmes a constants
canvis. | aixd implica també que els clients son i actuen de manera diferent en el temps.
Aixi doncs, avui ens trobem davant uns clients que, a diferéncia del segle passat, estan més
informats que mai. I la rad rau, com no podia ser d’altra manera, en les innovacions
tecnologiques. Els clients estan connectats a la xarxa constantment on coneixen, critiquen i
prenen decisions de compra de manera més informada. Aquest rapid i facil accés a grans
quantitats d’informacié fa augmentar 1’esperit critic dels clients, dificultant aixi la seva
fidelitzacid. Per tant, les empreses necessiten coneixer com soén aquests nous clients per tal

de poder satisfer adequadament les seves necessitats.

Internet s’ha posicionat com la plataforma de

comunicacio mundial. I aixo obliga les empreses

. a adaptar-se a noves modalitats de venda i, en
*J. ‘:J conseqiiencia, a nous compradors. El client
Q® = d’avui és un “ciutada del mén”, ja que a través
) b A Q
{ del seu telefon mobil o altres dispositius
‘| & ® 0 . : . .
o electronics pot accedir a informacidé nova
" | = . , . .
9 ® provinent de qualsevol lloc del mén. Si hi ha un

usuari descontent amb un producte a Toquio,

aquest pot carregar una imatge i un text a
internet, influenciant aixi a I’usuari que estava a punt de comprar el mateix producte a
Puigcerda. Per aquestes raons les empreses han d’estar també¢ presents al mon tecnologic:
tenir webs corporatives, desenvolupar comerg electronic 1 ser usuaries de xarxes socials.
Aquestes eines també doten de més poder a les companyies, ja que proporcionen noves
formes d’arribar als clients actuals i potencials a temps real, independentment d’on es

trobin.

En aquest context €s vital interactuar amb els clients, i fer-ho de la forma més responsable
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possible. Les companyies no poden oblidar que el client del segle XXI ho pot esbrinar
practicament tot en tan sols un “click”. Cal doncs ser transparents perque tota la informacio6
acaba apareixent publicada. En aquest sentit, com que la satisfaccid, a diferéncia de la
insatisfaccio, no s’acostuma a manifestar, les empreses han d’aprofitar les noves eines de

comunicacio6 per dotar de més veu als clients satisfets.

Actualment apareixen tendéncies o caracteristiques noves de la societat, les quals les
empreses també han de tenir en compte. Per exemple, portar un estil de vida saludable i
consumir productes respectuosos amb el medi ambient esta de moda. I més pes guanya
I’ecologisme quan en Leonardo Dicaprio difon un missatge en aquest sentit en plena gal-la
dels Premis Oscar 2016. De la mateixa manera guanya importancia entre la societat la
responsabilitat social de les empreses. Els consumidors d’avui coneixen les marques que
son socialment responsables i les que no. Les que no poden ser durament castigades pels
consumidors, 1 reconstruir una imatge corporativa és costos i requereix temps. Evidentment
que en aquest sentit entra en joc ’actiu de les marques. Com més valuosa €s una marca,
més lleialtat hi tenen els consumidors i, en conseqiiéncia, menys susceptibles son les seves

vendes de veure’s afectades per un escandol ecologic o social.

En conclusio, els clients d’avui tenen molt més poder. I aquest empowerment s’explica
perqué els consumidors estan més informats, son més exigents, tenen més capacitat de
comparacio, estan més protegits per la regulacio, les seves valoracions tenen més
influéncia, 1 hi ha una major connexié entre consumidors. I a tot aixo cal afegir-hi també les
noves demandes dels consumidors, que principalment sén: transparéncia, conveniéncia,
immediatesa, velocitat, personalitzacio, excel-léncia en I’entrega, i ética i comportaments

responsables

6.2. El Servei al Client

Hem entrat oficialment a la “edat del client”. I aix0 que vol dir? Doncs bé, els compradors
tenen més poder que mai i, com a resultat, estan exigint un nou nivell de servei al client.

Mentre que un 93% de les empreses veuen 1’experiencia del client com una prioritat zop, un
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. . . . . 13 £
53% dels clients consideren que han experimentat un servei molt pobre, pobre, o just ”. Es
evident que calen més esfor¢os per proporcionar un servei més efectiu, i no oblidar que hi

ha una relaci6 positiva entre 1’experieéncia del client i la satisfaccié d’aquest.

Per tant, quina és la millor manera de tancar aquesta bretxa? Cal identificar, entendre i
donar resposta a les tendencies de servei al client que ajudin a les empreses a determinar el
nivell de servei que han de proporcionar per aconseguir i mantenir els clients contents i

satisfets.

6.1.1. Cap on va el futur del servei al client i I’experiéncia del client?

Abans de poder preveure el futur, cal entendre una mica el passat i molt el present. Per
veure on anem, almenys en el proper any o dos, només cal veure el que ha estat tendéncia
en els ltims dotze mesos. Algunes tendéncies es mantindran de 1’any anterior i d’altres

apareixeran per primera vegada.

En aquest subapartat s’expliquen breument les 15 tendéncies més Obvies en el servei i

experiencia del client que son rellevants per a la majoria de negocis.

1. Els clients son molt més smart. Quan es tracta del servei al client i de I’experiéncia
del client ¢és facil veure la diferéncia entre quan estan bé i quan estan malament. Els
clients son exigents en aquest sentit i comparen el servei que els hi presta una
empresa, aixi com 1’experiéncia que els proporciona, amb altres empreses del
mateix sector. També es compara en com podria haver estat I’atenci6 i I’experiéncia

en un altre sector.

2. “Omnicanal” es convertira en més omni. Hi ha el mobil, el correu electronic, els
xats instantanis, els canals socials, els telefons intel-ligents, els rellotges

intel-ligents i més. Els clients estan connectant amb les companyies en més maneres

13 Dades extretes de I’informe “The Customer Experience Index, 2014”7, elaborat per Forrester
Research, Inc.
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6.

que mai. Quin canal ¢s el correcte per una empresa? Aquells que estan utilitzant els

seus clients.

El teléfon mobil governara. El mobil intel-ligent és cada vegada més intel-ligent. 1
per alguns, la part menys important del teléfon intel-ligent és el teléfon. Es el
dispositiu que els clients estan utilitzant per mirar pagines web, productes, opinions,

etc. Aquest és un pas important en el seu procés de compra.

Cal tenir en compte que avui el temps dedicat a internet a través de smartphones ja
ha superat el temps que hi dediquem mitjangant altres dispositius. Per aquest fet, les
empreses han de tenir aplicacions mobils 1 pagines webs adaptades a la petita

pantalla per tal de satisfer adequadament les necessitats del client.

El Big Data es fa més gran. La constant interaccio entre els clients i les empreses,
aixi com el constant analisi global de 1’entorn intern i extern que fan les empreses,
generen una gran quantitat de dades que no té precedents. La clau és saber quina

part del Big Data té sentit mirar i, per consegiient, analitzar.

Les empreses han de recollir dades sobre el que diuen els clients en tots els canals
4 > . aqe

que interactuen. D’aquesta manera, els service mangers podran utilitzar aquesta

informaci6 per millorar el procés de servei i experieéncia del client. A més, a través

del Big Data es poden personalitzar experiéncies, fet que ajuda a crear una connexio

amb el client que molt probablement es traduira en una repeticid6 de compra a la

mateixa empresa.

Parar atenci6 al temps. Es més important del que pensem. La connexi6 entre els
patrons de compra dels clients (en gairebé tots els sectors) i el clima és més forta del
que un es podria imaginar. Tant ¢és aixi que la companyia IBM va comprar The

Weather Company, sobretot per les dades que té€ i genera.

Gracies per compartir. Quan un client t¢ una experiéncia extraordinaria, la
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comparteix. Les empreses s’adonen del poder del marqueting boca-a-boca. S’ha de
ser tan sorprenent que els clients vulguin explicar a tothom la seva experiéncia. El

servei al client i/o I’experiéncia del client és el nou marqueting.

Publicitat dirigida i lliurada en el moment just. A través del seguiment de dades
ara es pot saber quan els clients compren, quin dia, quina hora, si fa calor o fred a
I’exterior quan compren, amb quin mitja compren, etc. Amb tota aquesta informacid
les empreses poden personalitzar la publicitat a clients potencials, en el moment i

lloc just, i de la manera més efectiva.

T’estem observant. Els softwares poden realitzar un seguiment de com a un client
li agrada comprar, quant de temps dedica a les critiques, la quantitat de temps que
passa comparant altres productes, entre altres coses. Amb aquestes dades, les
empreses poden personalitzar I’experiéncia de compra dels seus clients. Per
exemple, si els seus clients els agrada llegir les instruccions d’us dels seus
productes, el proxim cop que visitin la pagina web de la companyia, I’accés a les

instruccions ha d’aparéixer ressaltat.

L’Autoajuda de servei al client és una gran solucié. Adrecar la gent a una solucié
d’autoajuda no significa que I’empresa no vulgui tractar amb el client personalment.
Cada vegada més clients estan apreciant la velocitat i I’eficiéncia de trobar respostes
a les seves preguntes a la xarxa, en lloc d’haver de trucar a la companyia, esperar i
potencialment repetir la pregunta a més d’un representant de suport. Les empreses
poden millorar aquest aspecte publicant una seccid de preguntes freqiients amb
resposta (FAQ, per les seves sigles en angles) en el lloc web. A més també poden
publicar videos que ensenyin com utilitzar els seus productes i que responguin les

preguntes més freqiients dels consumidors.
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La companyia d’investigacié de mercat Forrester conclou en un estudi'* que el 52%
dels consumidors abandonaran la compra en linia si no poden trobar una resposta
rapida. D’aqui la importancia d’aquesta tendencia.

10. YouTube agrada. Mentre que YouTube és un bon lloc per allotjar solucions

d’autoservei, tal com hem indicat, és tamb¢é un gran lloc per publicar contingut de
video en general. Els videos son un instrument ideal per connectar amb la societat:
poden ensenyar com 1’empresa fabrica els seus productes, clients i/o treballadors
poden explicar la seva experiéncia amb 1’empresa, etc. Alhora son també un mitja
que pot ajudar a potenciar la responsabilitat social corporativa (RSC).

11. Els mitjans socials de servei al client estan aqui per quedar-se. Aquesta ha estat

una tendéncia creixent en els ultims anys. Cada vegada més persones estan recorrent
a Twitter, Facebook, Instagram i altres canals en linia per compartir els seus
pensaments (bons i dolents) amb el mén. Les empreses han d’estar presents en
aquests canals per assegurar una resposta oportuna i buscar oportunitats per

convertir els clients que es queixen en els seus majors fans.

12. El valor és més rellevant que el preu. Fins i tot en un ambient hiper sensible al
preu, el servei al client pot fer que el preu esdevingui menys rellevant. Molts estudis
indiquen que els clients estan disposats a pagar més per un bon servei al client.
Alguns, a més, apunten que I’experiéncia del client, que és una part del servei, sera

el major diferenciador competitiu en els proxims tres a cinc anys.

13. Els clients volen i esperen ser apreciats. Aix0 sempre ha estat aixi, pero les
companyies que dediquen un moment extra a expressar gratitud als seus clients son
considerades excepcionals. Pot ser un simple “gracies” quan el client surt de la
botiga, o una trucada telefonica del representant de vendes o d’un executiu. Fins i

tot un correu electronic o text que esta personalitzat ajuda a fer que I’empresa

' Estudi titulat “Navigate The Future of Customer Service in 2014”, febrer 2014.
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destaqui positivament. I, per descomptat, un “gracies” escrit a ma és la manera més

poderosa de connectar amb el client, ja que gairebé ningu ho fa.

14. Els clients millennials estan creixent. Aquesta generacid (nascuda entre 1980 i
2005) representa gairebé el 25% de la poblaci6. Aquests tenen diferents
expectatives que la poblaci6 del baby boom. Els millennials son més coneixedors de
la tecnologia i interactuen amb les empreses de manera diferent que les generacions
més grans. Tenen un nivell de tolerancia més baix per esperar respostes i estan
oberts a les noves i diferents formes de comunicaci6. No es poden ignorar aquestes

(1 altres) diferéncies. Seria com ignorar clients.

15. La nova fase en I’experiencia del client i marqueting és I’analitica cognitiva. A
mesura que passen els anys van apareixent arees de negoci noves. Avui de les més
rellevants és I’analitica cognitiva, on els ordinadors estan fent alguna cosa més que
assimilant dades. Aquests analitzen i interpreten dades, fent-ho més rapid i amb més

precisio que els humans.

Per acabar, subratllar la importancia que té la gestié de relacions amb els clients (CRM, per
les seves sigles en angles) en el procés de fidelitzacid. E1 CRM es refereix a les practiques,
estrateégies 1 tecnologies que utilitzen les empreses per gestionar i analitzar la informacio
dels clients, a nivell individual i d’organitzacid, i les seves interrelacions. L’objectiu és
construir relacions a llarg termini, impulsar les vendes i augmentar el grau de satisfaccio
dels clients. Dit d’una altra manera, sense un compromis ferm en CRM ¢és molt dificil

optimitzar el servei i I’experiencia del client.

6.3. Convertir Usuaris en Clients

Una bona pagina web ha de ser atractiva, accessible i intuitiva sigui quina sigui la seva
finalitat. Quan parlem de plataformes de venda en linia, hem de sumar un atribut
imprescindible a aquestes caracteristiques: la nostra pagina ha de ser capa¢ de convertir als

usuaris en clients, ja que 1’objectiu ultim és vendre.
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Professionals conclouen que les empreses s’han centrat durant massa temps en atreure
usuaris 1 molt poc en convencer que es converteixin en clients. I evidentment, atreure sense
convertir serveix de poc. La capacitat de conversid vindra determinada per la seduccio que
es faci de ’usuari durant tot el procés de navegacio. Per tant, les companyies no es poden
conformar en tenir una web facil d’utilitzar, aquesta és una condici6 necessaria perd no

suficient. Ara ¢és el moment de conveéncer, persuadir i vendre.

La “persuabilitat” és el pas clau en aquest procés de conversid. Les empreses han de ser
capaces de que la seva pagina web sigui capac¢ de guiar [’usuari cap a 1’objectiu marcat:
convertir-lo en subscriptor, lead o client, basant-nos en arguments racionals i factors

emocionals. L’acronim “persuabilitat” es compon dels termes persuasio i usabilitat.

La persuasi6é s’ha d’entendre com el procés mitjancant el qual es guia a les persones a
I’adopcid d’una idea, actitud o accio a través d’arguments racionals i factors emocionals. Es
tracta d’una disciplina, doncs, que interioritza en un tot els desitjos i necessitats de
I’internauta, el momentum en qué es troba, la proposta de valor d’una web i I’estratégia de

marqueting optima que haurem d’utilitzar.
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7. LA GESTIO DE DADES

“Information is the oil of the 21st century, and analytics is the combustion engine” —Peter
Sondergaard. Aquesta frase defineix molt bé la importancia que té la gesti6 de dades. Ara
bé, no tothom és conscient del qué implica aquesta gestid. En 1’actual era digital es generen
unes grans quantitats de dades sense precedents i aixd comporta desenvolupar una nova
ciéncia a les empreses. Una ciéncia que sigui capag¢ de generar i recollir dades, per després
analitzar-les, i finalment poder prendre decisions empresarials en base a la informaci6 que

aporten.

En aquest punt s’explica que és la intel-ligéncia empresarial, el suport técnic que requereix
una gestio eficient de dades, el terme Big Data 1, per acabar, com fer encaixar aquesta nova
ciéncia dins la tradicional empresa enfocada al client. Abans de comencgar a desenvolupar
aquest punt, aclarir que totes aquelles paraules técniques acompanyades per un nombre

roma estan definides en I’annex I d’aquest treball.

7.1. El Business Intelligence (BI)

La intel-ligéncia empresarial o business intelligence (BI) s’entén avui com un conjunt
d’analisis que deriven valor i coneixement a partir de dades. Tot i semblar una practica

moderna de ’era digital, aquesta ja existia quan la tecnologia informatica va aparéixer.
9

El primer s conegut del terme “Busines Intelligence” apareix en el llibre Cyclopedia of
Commercial and Business Anecdotes, escrit per Richard Millar Devens, el 1865. Devens
utilitza el terme per explicar com un banquer va obtenir beneficis exitosos gracies a recollir
1 analitzar informacié sobre el seu entorn abans que ho fessin els seus competidors. En un
article de 1958, I’investigador d’IBM Peter Luhn torna a posar el business intelligence en
primer pla. El defineix com: “la capacitat de comprendre les interrelacions dels fets

presentats en tal forma com per orientar I’acci6 cap una a meta desitjada”.

La intel-ligéncia empresarial, tal com s’entén avui, es diu que ha evolucionat dels sistemes

de suport a les decisions (DSS) que es van iniciar a la década de 1960. Aquests sistemes
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eren models assistits per ordinador que donaven suport a les accions de presa de decisions i
planificacio. A finals dels anys vuitanta apareixen nous sistemes més sofisticats. E1 1989,
Howard Dresner, analista de Gartner Group, va proposar el business intelligence com un
terme general per descriure “els conceptes i meétodes per millorar la presa de decisions
empresarials mitjancant I's de sistemes de suport basats en fets”. No va ser fins a finals de
1990 que aquest Us es va generalitzar, i des de llavors ha estat un camp en constant

desenvolupament.

7.1.1. El Business intelligence i I’analisi avangat

El Business Intelligence (BI) és un procés impulsat per la tecnologia d’analisi de dades i
presentacié d’informaci6 rellevant per ajudar als executius, managers i altres usuaris finals
a prendre decisions empresarials. Més concretament, mitjancant les eines ETL'® s’extreuen
dades de les diferents fonts existents, es filtren i ordenen, i finalment es carreguen en una
base de dades. Amb les dades emmagatzemades es realitzen analisis i estudis, a partir dels
quals es creen informes, dashboards' o altres visualitzadors de dades que fan disponibles

els resultats analitics a tots els membres de I’organitzacio.

Els beneficis potencials dels programes de business inteligence inclouen: accelerar i
millorar la presa de decisions tant estratégiques com tactiques, optimitzar els processos de
negoci interns, augmentar 1’eficiéncia operativa, conduir nous ingressos (detectar nous
patrons de consum o identificar noves oportunitats de negoci), i obtenir avantatges
competitius sobre rivals comercials. Els sistemes BI poden ajudar també a les empreses a

identificar les tendeéncies del mercat i els problemes de negoci que s’han d’abordar.

Un component clau de les iniciatives d'analisi de BI son les eines que s'utilitzen per ajudar a
les empreses a avaluar els seus processos de negoci, el rendiment, les tendéncies del
mercat, entre altres factors. Inicialment, les eines del BI eren principalment utilitzades pels
analistes de dades i altres professionals de tecnologia informatica (IT) que dirigien analisis i

creaven informes resolent dubtes per tots els usuaris de I’empresa. Cada vegada més, pero,

P ETL sén les sigles en anglés d’extreure, transformar i carregar. Es el procés de manipulacio de
les dades que segueix el Bl amb 1’objectiu de proporcionar informacié utilitzable i coherent.
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els executius i treballadors d’altres departaments utilitzen ells mateixos el programari o

softwares BI, i en part és gracies al desenvolupament del self-service BI".

Malgrat aix0, la tecnologia BI avanga molt de pressa i aix0 requereix tenir empleats prou
flexibles capacos d’adaptar-se a les constants innovacions que van apareixent. D’aqui la
importancia per les empreses d’aconseguir combatre I’aversid al canvi i fomentar una
formaci6 continua als seus empleats. Afortunadament les eines i aplicacions de BI son cada
vegada més intuitives o user-friendly, 1 gracies aixo el periode d’adaptacioé dels usuaris a les

innovacions tecnologiques s’ha anat reduint.

Per donar més detalls de la intel-ligéncia empresarial, podem citar alguns dels programaris

Nqe . Nqe . m - . Vv . Vv
d’analisi de dades, com ara: analisis ad hoc™, informes empresarials, OLAP”, mobile BI,

Vil Vi

software as a service BI'", open source BI'", collaborative BI'™, o location intelligence™.
A més, com s’ha indicat a I’inici d’aquest punt, la tecnologia BI també comprén un ampli
programari de visualitzadors de dades. Existeixen eines per dissenyar tot tipus
d’infografies, aixi com també dashboards i performance scorecards” -materials que
mostren de forma entenedora les metriques i els indicadors clau del rendiment de I’empresa

(o KPIs™).

Cal afegir que els programes de BI també poden incorporar formes d’Analisi Avangat. En
aquest camp hi trobem la mineria de dades™", I’analisi predictiu™", la mineria de textos,
I’analisi estadistic i I’analisi de big data. En molts casos, pero, els projectes d’analisi
avancat estan conduits 1 gestionats per equips separats de cientifics de dades, estadistics,
especialistes en models predictius 1 altres professionals analitics. Mentre que les eines
d’analisi que conformen el business intelligence basic examinen les dades existents o
historiques, les eines per a 1’analisi avancat se centren en la previsio d’esdeveniments i
comportaments futurs, permetent a les empreses dur a terme especulacions o conjectures

per predir els efectes de possibles canvis interns o externs.

A part dels managers de BI, els equips d’intel-ligéncia empresarial estan formats per un

mixt d’arquitectes de BI, desenvolupadors de BI, analistes empresarials i professionals en
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gestio de dades. Aquests equips sovint també inclouen els anomenats business users —
empleats que utilitzen les eines i dades per a fins empresarials, com pot ser el departament
de finances- per tal d’assegurar que les tasques de suport técnic satisfan les necessitats reals
de la companyia. En aquest sentit, un nombre creixent d’organitzacions estan reemplagant
el tradicional desenvolupament cascada o waterfall™ per enfocaments agile BI.
L’objectiu final és personalitzar la infraestructura técnica a la casuistica de cada

organitzacio.

7.1.2. El BI i I’agilitat.

Es dediquen esforgos a la intel-ligéncia empresarial per tal d’aprofitar la informaci6 per
obtenir avantatges competitius, reduir riscos 1 costos, i identificar i adequar estratégies
empresarials de forma més rapida. Es a dir, la intel-ligéncia empresarial també ajuda a dotar

de més agilitat les empreses.

Meés especificament, un sistema BI ben dissenyat dona als executius una visié de 360 graus
de I’organitzaci6, sovint amb actualitzacions i alertes a temps real, fet que proporciona una
solida plataforma pels processos d’analisi empresarials i alhora agilitza la gestio i
comercialitzacid. A més, pot ser utilitzat per incorporar la retroalimentacié dels usuaris
interns 1 dels clients, fet que millora el servei al client i en definitiva en pot augmentar la

satisfaccio d’aquest.

Les eines de BI son també determinants per la coordinacié de 1’alta direccié empresarial.
Per exemple, 1’analitica permet al CFO mostrar-li al CEO com les estratégies empresarials
estan afectant els resultats trimestrals (i per que), i quina és la situacié de la companyia
comparada amb els competidors. En la mateixa linia, ajuden a identificar nous mercats,
noves oportunitats i tactiques de marqueting que el CMO comunica al CEO, aixi com

tamb¢ possibles problemes dels clients.

El conjunt d’eines 1 metodologies de la intel-ligéncia empresarial tenen en comd un conjunt
de caracteristiques:

* Accessibilitat a la informacio. Les dades son la font principal d’aquest concepte. Per

65



tant, les eines BI son 1’accés dels usuaris a les dades.

* Suport a la presa de decisions. Els usuaris tenen accés a les eines d’analisi que els
permet seleccionar i manipular només aquelles dades que necessiten.

* Orientaci6 a I'usuari final. Es busca independéncia entre els coneixements técnics

de I'usuari i les seves capacitats per utilitzar aquestes eines.

Aquestes caracteristiques ajuden a millorar la gestio didria d’una organitzacid, i a mitja i

llarg termini es tradueixen en un increment de productivitat i competitivitat.

Tanmateix no podem oblidar que la intel-ligéncia empresarial necessita temps. Es un procés
a llarg termini que involucra molts components, com ara models de dades, models de
negoci, fonts de dades, eines per a l’organitzacié i la conversi6 de dades, data
warehouse™”, entre d’altres. Es a dir, si es vol configurar un entorn d'intel-ligéncia
empresarial eficag, no es tracta només de tenir les eines i sistemes adequats. El que també

es necessita tenir son técnics qualificats 1 empresaris que guiin la iniciativa.

Per acabar, citar un estudi del Mckinsey Global Institute'® el qual conclou que les decisions
basades amb conclusions de dades augmenten 23 vegades més la probabilitat d’adquisicid
de clients, 6 vegades més la probabilitat de retenir clients i 19 vegades més la probabilitat

de rendibilitat. S’evidencia altra vegada la importancia de la gestié de dades.

7.2. El Big Data

BIG DATA IS LIKE TEENAGE SEX, Quan es tracta de "Big Data™ la

EVERYONE TALKS ABOUT IT. NOBODY majoria de la gent no esta molt

REALLY KNOWS HOW TO DO IT. EVERYONE RSt i R o

THINKS EVERYONE ELSE IS DOING IT, SO | SSI e aeues Acan
EVERYONE CLAIMS THEY ARE DOING IT..."

mida de les dades, alguns es

(DAN ARIELY, Duke Univer

refereixen a un enfocament

16 Estudi “Using customer analytics to boost corporate performance”, gener 2014.
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d’analisi particular i altres parlen sobre el procés en el seu conjunt. I per si tot plegat no fos

prou confus, els termes business intelligence 1 big data de vegades s’usen indistintament.

Aixi doncs, comencem per aclarir aquestes confusions. El business intelligence engloba
’analisi, la minaria de dades, i si, fins i tot dades massives. Es la practica d’utilitzar les
dades per facilitar una millor presa de decisions basades en dades dins d’un entorn
empresarial. En canvi, el big data és essencialment I’emmagatzematge i processament de
dades. Com que les empreses estan reunint i analitzant dades complexes a una velocitat mai

vista fins ara, aix0 requereix també més potencia informatica.

En conclusio, intel-ligéncia empresarial és sinonim amb Us intel-ligent de dades. El big
data és només una petita part de tot plegat. En cas que el lector encara tingui dubtes,
professional del sector conclouen el segiient: “El business intelligence ajuda a trobar
respostes a les preguntes que coneixes. El big data ajuda a trobar les preguntes que no

sabies que volies formular”.

7.2.1. Definicio del Big Data
Denominem Big Data a la gesti6 i analisis d’enormes volums de dades que no poden ser
tractades de manera convencional, ja que superen els limits i capacitats de les eines de

software habitualment utilitzades per a la captura, gestio i processament de dades.

Aquest concepte engloba infraestructures, tecnologies i serveis que han estat creats per

XVII

donar solucié al processament d’enormes conjunts de dades estructurades™ ~, semi-

. XIX . .
estructurades™ ™ i no estructurades™™ que tenen el potencial de ser explorades per obtenir
informacio rellevant. Encara que big data no es refereix a cap quantitat especifica, el terme

s'utilitza sovint quan es parla de petabytes i exabytes.

Les caracteristiques que descriuen les dades massives es coneixen com les cinc ‘Vs’:
* Volum: quantitat de dades generades i emmagatzemades. La mida de les dades
determina el valor i penetracid potencial, i si realment poden ser considerades big

data o no.

67



* Varietat: el tipus i la naturalesa de les dades. Poden tenir un format audio, video,
poden provenir de pagines webs, xarxes socials o mobils, poden ser dades
estructurades, semiestructurades o no estructurades, etc. Determinar quines sén
rellevants depén de la finalitat amb que es treballi.

* Velocitat: la rapidesa amb la qual es generen i processen les dades per satisfer les
demandes i reptes existents en cada moment. Poden generar-se o actualitzar-se de
forma periodica, gairebé a temps real o completament a temps real.

* Variabilitat: possible inconsisténcia del conjunt de dades, fet que pot obstaculitzar
els processos de tramitaci6 i gestio de la mateixa.

* Veracitat: la qualitat de les dades capturades pot variar en gran mesura, cosa que

afecta la precisi6 analitica.

Les dades massives s’associen sovint amb la informatica ntivol o cloud computing perque
I’analisi de grans conjunts de dades en temps real requereix una plataforma per
emmagatzemar-les en un cluster distribuit i un programari MapReduce™ per coordinar,
combinar i processar les dades de multiples fonts. La complexitat d’aquest camp fa que els

seus professionals se’ls considerin cientifics, anomenant-los data scientists.

A part de la informacié de fonts externes, aquestes plataformes han de fer accessibles als
usuaris totes les dades rellevants de ’empresa i les que aquesta mateixa genera. Es a dir,
una empresa amb una gran varietat de productes com Nestlé, Mondelez o P&G necessiten
grans equips informatics capacos de processar tota la informacié que generen els seus
productes i marques, i per a fer-ho una bona classificaci6 ¢és vital. D’aqui neixen les
jerarquies de marques com també la codificacié de productes que no tenen altre objectiu

que agilitzar la seva gestio.
En darrer lloc, fer menci6 de les dades petites o small data, les quals soén dades en un volum

i format que les fa més accessibles i manejables. Hi ha una cita que diu: “el big data és per

les maquines, mentre que la small data €s per les persones”.
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7.2.2. Revolucio del big data

Des de D’existéncia de la humanitat la generaci6 de dades, recopilacid, extraccid de
conclusions i aprenentatge a partir d’aquestes ha estat una constant; si no com s’hagués
evolucionat 1 innovat?. Tanmateix la velocitat en que actualment es generen i gestionen les

dades, aixi com el seu gran volum i varietat, no té¢ precedents.

La recopilacié de dades era en un principi una tasca de pocs treballadors de les empreses, i
verdaderament solien ser poques i en general poc rellevants. A més, tenien I’inconvenient
de la falta d’interoperabilitat, és a dir, que només podien ser processades per les persones
que les havien generat. No obstant aix0, avui amb internet son els mateixos usuaris els que

les recopilen, 1 gracies a la xarxa poden ser transportades facilment.

Actualment hi ha empreses que, malgrat no tenir més de vint anys, posseeixen més
informacio de la ciutadania que les mateixes administracions publiques dels estats. Els
casos més paradigmatics soén sens dubte Amazoon, Google, Facebook, Apple o Twiter.
Google sap, per exemple, quines paraules son les més utilitzades quan els usuaris duen a
terme cerques a la xarxa i, a més, coneix tot el contingut de les pagines web que indexa. En
el cas de Facebook sap com son tots els nostres perfils: sap on vivim, quins son els nostres

gustos, amistats, aficions, etc.

I és que de forma inconscient generem una gran quantitat de dades quan naveguem per
internet. Amb la web 2.0 I'usuari interactua, fet que el converteix també en un creador de
contingut. A més, existeixen diferents eines de rastreig utilitzats pels equips de business
intelligence amb unes clares finalitats de marqueting. Els moviments del ratoli queden
gravats en mapes de calor i queda registrat el nombre de vegades que passem en cada

pagina, en que ens fixem i quan les visitem.

Per si era poc el contingut generat per les empreses i els usuaris, ara apareix la revolucio de
les dades procedents de les maquines. Es tracta d’un immens univers de dades procedents
de sensors de temperatura, d’humitat, d’edificis, de cotxes, d’electricitat, de satél-lits,

d’electrodomeéstics, de wearables, de moltissims elements que conformen I’internet de les
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coses o Internet of Things (IoT), que mesuren els comportaments no només de persones,
sind també de 1’entorn i grups socials, obrint un univers de possibilitats comercials avui
encara per descobrir. Un bon exemple d’aixd son els cotxes sense conductor, cada vegada
més a prop de la seva comercialitzacid, que gracies a la conjunci6é d’una gran quantitat de

dades disponibles i d’uns sensors poden circular de forma segura i eficag.

Malgrat aix0, que des de la Sillicon Vallen sapiguen on vaig passar les vacances a 1’estiu
del 2012, no m’haig d’espantar; aquestes dades les he donat jo lliurement. El que cada
usuari hem de pensar dues vegades ¢és quina informacié facilitem i qué publiquem a la
xarxa. Es cert, perd, que hi ha certes dades, com poden ser les médiques o les de
I’administracid publica, que si algu les publica violaria la nostra intimitat. En aquests casos
ha de ser la legislacié qui pugui frenar usos il-licits o poc étics de les dades. Com que la
tecnologia i la innovacid aniran sempre per davant de la legislacid, s’haura de legislar de

forma amplia creant codis de bones conductes d’obligat compliment.

El segiient punt o repte a considerar respecte al big data, a banda de la privacitat, €s com
gestionar aquest gran volum de dades. El que s’ha de deixar clar és que per analitzar-les i
gestionar-les no fa falta que les companyies siguin de gran dimensid, ja que en un futur
immediat tota empresa haura de ser capag d’administrar les dades que recull. Per a fer-ho és
del tot necessari cone¢ixer on es troben i com s’utilitzen les diverses tecnologies de
manipulacié de dades, com es gestionen, com hem de fusionar-les amb les dades de les

nostres companyies i com aplicar-les finalment per obtenir un rendiment.

Recollint tot el que s’ha dit, si es fa un Us intel-ligent de tota la informacié -que creem i
creen altres empreses, altres usuaris o maquines- podrem estimar amb més exactitud com es

comportara el mercat, la competéncia i tot alldo que ens proposem estudiar.

7.2.3. El data lake
En el mon tecnologic constantment apareixen nous termes i conceptes, i I’altim en analitica
avancada de dades sembla que és el “data lake”. En aquest apartat s’exposen els conceptes

basics del data lake, 1 es compara amb el busines intelligence tradicional.
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El data lake vindria a ser com un gran llac, on conviuen peixos de diferents colors i mides.
Aplicant-ho a les dades, estariem parlant de posar tota la informacié en un tUnic lloc,
incloses també¢ les dades desestructurades, perd amb un matis: sense alterar I’original. Es a
dir, amb el busines intelligence es recull la informacié desestructurada de diverses fonts, es
filtra 1 ordena, i finalment s’emmagatzema. En canvi, en un data lake es recull la

informaci6 i s’emmagatzema, pero no es neteja, no s’altera I’original.
b

Fent aquest filtre, de netejar 1 ordenar, s’escull d’un document la informacié considerada
rellevant pel futur i s’elimina la resta. Aquest tipus de base de dades ajuda a donar respostes
utils a les preguntes de sempre, perd no permet fer certes correlacions innovadores. Per
contra, amb el data lake es pretén evitar qualsevol tipus de barrera artificial entre les dades,
amb la finalitat d’intentar trobar interrelacions entre elles que puguin donar lloc a noves
oportunitats comercials. Malgrat tot, aixo no significa que la infraestructura tecnologica que
requereix el business intelligence hagi quedat obsoleta, simplement se li afegeixen noves

capacitats.

En aquest moment, la majoria de les empreses encara estan en la fase inicial del big data:
recopilen la informacié i I’emmagatzemen, pero encara no saben com explotar-la. Tenint en
compte aquesta realitat, es fa dificil mesurar I’impacte que tindra el data lake en el futur
més proxim. Tot i aix0, a la premsa he constatat que ja hi ha algunes empreses que tenen el

seu propi data lake com soén General Electric o I’asseguradora ANV.

7.3. Business vs IT

La gesti6 de dades és una nova ciéncia a les empreses i cada vegada requereix més recursos
1 esfor¢os. I aixo ha donat lloc a una nova branca empresarial, la qual esta enfocada al
suport intern de les organitzacions. D’acord amb la informacié que aquests obtenen, els
tradicionals departaments empresarials prenen les seves decisions. En conseqiiéncia,
aquesta nova realitat requereix un procés d’integracid a les organitzacions dels equips de
professionals de tecnologia informatica (IT), qui poden prioritzar de manera diferent que
els departaments pels quals treballen.
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Per exemple, especialistes d’IT poden estar dedicant molts esforcos en crear una nova
plataforma de CRM que pot resultar ser un software massa sofisticat pels requeriments
inicials que tenia 1’equip d’atencid al client. Per evitar aixo i assegurar que les activitats que
duen a terme els professionals de suport IT satisfan realment les necessitats de negoci
operacionals, és necessari crear equips de treball mixtos. Es a dir, que usuaris finals dels
productes tecnologics participin també en el disseny o seleccid del producte conjuntament
amb els especialistes IT. D’aquesta manera es garanteix una bona comunicacio,
coordinacio, heterogeneitat d’idees i cerca de satisfaccid comuna, evitant aixi possibles

conflictes d’interessos.

Altres formes per avalar I’0ptima integraci6 de tota una estructura organitzativa és creant
sistemes de comunicacidé interna com pot ser una intranet corporativa, forums entre
professionals de la mateixa especialitat, grups de correu electronic que englobi persones
amb mateixos interessos, i en definitiva tot allo que serveixi per compartir informaci6 i
motivar al treballador. D’acord amb aix0 també sera fonamental establir reunions
periodiques entre els managers BI i managers dels departaments tradicionals per contrastar

punts de vista i arribar a consensos.

Pel que fa a les companyies de gran dimensi6é que tenen desenes de sucursals la tendéncia
del business intelligence ¢és implementar el que es coneix com les tres ‘Ss’: simplify,
standardize i share. La idea és simplificar les dades per a fer-les accessibles i entenedores
per a tots els membres de 1’organitzacid; estandarditzar processos i les eines de BI de
manera que siguin les mateixes en tots els paisos i regions; i compartir informacid entre
totes les unitats de negoci i sucursals per tal d’evitar duplicitats. L’objectiu final de les tres

‘Ss’ és reduir costos, aprofitar sinergies i assegurar consisténcia de marca.
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8. CONCLUSIONS

L’objectiu d’aquest treball ha estat identificar, documentar i estudiar sis tendéncies de
management a escala global que ajuden a les empreses a ser més competitives en ’actual

context socioecondomic.

En primer lloc, és important deixar clar que per poder sobreviure amb exit avui és
fonamental saber anticipar-se als canvis que apareixen, o almenys adaptar-s’hi a temps. El
cost d’oportunitat de no fer-ho és molt alt, i pot conduir a la desaparicio. Tot membre d’una
organitzacié ha d’interioritzar aquesta nova realitat, des de la persona amb més
responsabilitats a la que en té menys. I aixd m’ha portat a concloure que tota organitzacid
només pot aconseguir els seus objectius de manera satisfactoria si tenen en compte la

seqiiencia lineal “persones- cultura —estratégia”.

Les persones som maquines d’idees que fem possible la innovacid a base de canalitzar
creativitat. I en el procés d’implementar canvis o tendeéncies innovadores el que cal és
voluntat, consens i predisposicid a dedicar-hi tots els esfor¢os i recursos que son necessaris.
Hi ha d’haver liders que guiin les iniciatives i persones amb talent que sapiguen adaptar-se
a les circumstancies que apareixen. Alhora els directius han d’entendre que els tradicionals
entorns estables son un concepte del segle passat, ja que en qualsevol moment pot aparcixer
una tecnologia disruptiva que t’obliga a endegar canvis radicals. En definitiva, cal mesurar
acuradament el cost d’oportunitat de cada decisié que es pren, i tot aix0 requereix valentia,

determinacid i ser conseqiient.

La cultura és també una font d’avantatge competitiu. Els directius han de crear una cultura
de valors que fomenti un sentit de comunitat, en la qual tots els empleats s’hi sentin
identificats. Crec que la cultura connecta les persones amb [’estratégia empresarial perque
¢s el que permet obtenir el millor de qualsevol persona. Si una empresa vol atraure talent,
ha de tenir una cultura que el sapiga gestionar, si no és aixi, no aconseguira retenir-lo. Al
mateix temps, les empreses han de fomentar una cultura capag de combatre 1’aversi6 al
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canvi i que doni suport a la presa de riscos —sempre argumentats- per tal de mantenir viva la
curiositat; motor que permet avancgar. Cal tenir present que la cultura és I’inica cosa que la

competéncia no pot duplicar amb temps i diners, per aix0 suposa un avantatge competitiu.

L’estratégia esta situada en el tercer lloc perqué crec que el seu grau d’exit depen
directament de la cultura. “Culture eats strategy for breakfast” és una de les frases celebres
del guru en management Peter Drucker, la qual m’ajuda a explicar aquesta relacié. Es a dir,
encara que una estratégia sigui molt bona, una cultura forta es pot resistir a executar-la. Si
una cultura es resisteix a tot intent de canviar, tant li fa ’adequada que sigui 1’estratégia, no
I’implementara. Per aquest motiu és tan important crear una cultura empresarial que
connecti positivament els empleats amb 1’empresa, i on les possibilitats de canviar es vegin
com una oportunitat i no com una amenaga. D’aquesta manera s’aconsegueix que tots els
membres de 1’organitzacidé creguin en I’estratégia formulada i estiguin compromesos a

implementar-la per aconseguir els objectius fixats.

Respecte a les tendéncies de management estudiades, totes elles son d’interes general en el
moén empresarial. Al llarg del treball cito nombrosos estudis realitzats per prestigioses
universitats 1 consultories que constaten aquest fet. I tal és la seva rellevancia que si els
managers no les tenen en compte, poden acabar situant les seves empreses en un segon pla

o, fins i tot, fer-les desapareixer.

D’entrada concloc que les empreses agils son les uniques que tenen el potencial de tenir
¢xit sostingut en el temps. I remarcar que ser agil no implica només saber prendre decisions
1 ajustar-se a les noves formes de fer les coses de manera rapida. L’ agilitat s’explica també
pel vector estabilitat. Es a dir, una start-up, per exemple, no és una empresa agil, ja que
aquestes no solen tenir una estructura, normes, i uns processos i llocs de treball clarament
definits. Entomen molt bé els canvis, perd no aconsegueixen donar respostes eficientment
ni garantir resultats estables. En canvi, les empreses agils son les que aconsegueixen
resultats superiors a la mitjana, ja que se saben adequar a les necessitats de 1’entorn i, per
tant, satisfan les necessitats dels consumidors de manera més efectiva, que es transformen

en rendibilitat. I el fet que els seus liders dissenyin organitzacions capaces de canviar més
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rapidament, mantenint una claredat de rols, els permet mantenir resultats positius i estables.

Les organitzacions agils tenen exit perque pensen a llarg termini i tenen visi6 pel futur més
immediat, saben trobar 1’equilibri entre els recursos utilitzats per 1’estratégia del moment i
els destinats a prospectar el futur. I tot aixo els permet mantenir viu el debat de reinventar-
se, sovint un tabu per moltes empreses. Observen amb atencio si varien les necessitats del
client, les métriques de rendiment, la seva posicié en el sector, el model de negoci, i el
talent i les capacitats requerides. Si detecten algun canvi, preparen una estrateégia, la
debaten, especulen possibles respostes i, si la consideren adequada, finalment

I’implementen amb tot el que comporti.

Una de les tendéncies que més interes i preocupacio crea als empresaris és el talent. En el
treball faig menci6é d’un estudi de Boston Consulting Group que conclou que més de la
meitat dels executius preveuen grans dificultats per trobar managers séniors en els proxims
anys. La globalitzacio, el desequilibri demografic entre persones en edat de sortir i entrar al
mercat laboral, i I’estroncament de transmissio de talent a les empreses a causa de la crisi,
evidencien una escassedat imminent de talent. La combinacié d’aquests factors en un
entorn volatil, incert, complex i ambigu, em fan conjecturar que hi haura una guerra pel
talent. Per tant, I’¢xit de les organitzacions s’explicara en la mesura que aconsegueixin

crear i retenir grans equips, i aqui la cultura hi juga un paper primordial.

Com que el focus per identificar el talent avui se centra en el potencial, cal adequar els
processos de seleccid de personal. Aixi doncs, aniran apareixent nous metodes i técniques
que facilitaran identificar el potencial de les persones, on el pensament lateral, la creativitat
1 I’agilitat seran dels aspectes més valorats. Com que el talent sera escas, les empreses cada
vegada dedicaran més esforcos i recursos en contractar, desenvolupar i retenir el talent. Al
final les empreses també competeixen pel talent, ja que representa un avantatge competitiu,
1 saben que amb temps, diners 1 persuasio el poden perdre. A tot aixo, cal afegir-hi el canvi
generacional. Els millenials, la nova generacié en edat d’esdevenir managers, tenen unes

prioritats diferents de les generacions que la precedeixen. Satisfer adequadament les seves
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demandes sera fonamental per retenir-los.

Una altre de les tendéncies estudiades que més atenci6 presten les empreses és el lideratge.
Es rellevant destacar que en les organitzacions eficaces, la direccio i el lideratge
convergeixen. En altres paraules, els managers son alhora liders. Un cop analitzada aquesta
tendéncia, fins a cert punt sustentada en la neurologia, constato que les prioritats dels liders
han de ser: demostrar alts estandards étics i morals, proporcionar seguretat en el treball,
fomentar un sentit de connexid i pertinenca a I’empresa, donar autonomia als empleats,
tenir flexibilitat per canviar d’opinid, ser perceptiu als canvis, estar compromes amb la
formaci6 continua i ajudar a créixer els liders de noves generacions. El resultat de tot plegat
es tradueix en un augment de fortaleses de I’empresa, les quals son vitals per sobreviure en
un entorn tan inestable com 1’actual. Un aspecte clau en tot aixd és la col-laboraci6. Per
tant, s’han d’abandonar les formes classiques autoritaries per donar pas a un lideratge

compartit.

En el treball faig esment d’un informe de la companyia Deloitte que mostra com cada
vegada son més les empreses que estan invertint en formar liders, independentment de la
mida que tinguin. I aixd confirma que hi ha una creixent conscienciacié que els models de
lideratge estan canviant i que les companyies reconeixen el valor que aporten els programes
de desenvolupament de lideratge. El repte per les empreses €s retenir els liders que formen 1
aconseguir que siguin exitosos a escala global. Dos objectius no precisament exempts de

dificultats.

En les dues tendéncies anteriors, una de les conclusions extretes és que mantenir talent i
liders en una organitzacié no sera facil per diverses raons. Ara bé, no ¢és impossible. Les
empreses han d’entendre que perqué una persona estigui satisfeta o tingui un rendiment
molt elevat en el treball, no significa que hi esta compromesa. El compromis dels empleats
amb les empreses s’ha de mesurar en funcié dels seus comportaments i de les seves
percepcions. Només aixi s’aconsegueix mesurar el compromis real i, en conseqiiéncia, es
poden prendre decisions per mantenir-lo o augmentar-lo. Quan els empleats estan

compromesos, tendeixen a ser més feligos, 1 aixo es tradueix en una relacio6 a llarg termini i
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d’alt rendiment amb I’empresa, reduint aixi la probabilitat que marxin a la competeéncia.

Pel que fa a la tendéncia on estudio 1’evolucid dels comportaments i les noves demandes
dels consumidors, em permet afirmar que cap sector sobreviura sense digitalitzar-se. Les
empreses no poden ignorar 1’augment de poder dels consumidors. Com que la societat esta
hiper-connectada, significa que estd més informada, és més exigent i és més influent. A
banda d’aix0, els consumidors demanen transparéncia, immediatesa, personalitzacio,
excel-leéncia en ’entrega, i €tica i comportaments responsables. En definitiva, tot té a veure
amb les noves tecnologies i en proporcionar un excel-lent servei i experiéncia al client. I
aqui és on fallen les empreses. Segons un estudi de Forrester Research, citat en el treball,
mentre gairebé totes les empreses consideren 1’experiéncia del client com una prioritat
cabdal, més de la meitat dels clients no consideren satisfactori el servei experimentat. I aixo
esta negativament correlacionat amb la fidelitzacié dels clients, un altre dels grans reptes

que hauran d’afrontar les empreses.

Un bon exemple d’aix0 ¢és ’actual digitalitzacié del sector bancari. Entre la recerca
d’eficiencia, les noves normes d’obligat compliment 1 el desprestigi del sector, estan en ple
debat de transformaci6 digital. Es busca que el client ho pugui fer tot sense posar els peus a
I’oficina, 1 redissenyar les sucursals amb [’objectiu de transformar-les en centres
d’assessorament personalitzat. Tot fa pensar que estan intentant millorar 1’experiéncia del
client, amb el temps veurem si ho acaben aconseguint o no. Pero el que és evident és que
els clients busquen experiéncies i personalment crec que les empreses ho han d’interpretar

com una oportunitat, on el valor sera més rellevant que el preu.

Respecte a I'ultima tendéncia estudiada, la gesti6 de dades, és la que avanca més
rapidament. Els avantatges d’una gesti6 eficient de dades, tal com s’expliquen en el treball,
son evidents. En poques paraules, permeten dur a terme analisis exhaustius de factors tant
interns com externs, dels quals se’n deriven conclusions que permeten millorar la presa de
decisions. En el punt 7 cito un estudi de la consultoria Mckinsey on els resultats parlen per
si sols; no es pot pretendre millorar la productivitat i competitivitat d’'una companyia sense

una gestid eficient de les dades. Ara bé, crear una estructura d’intel-ligéncia empresarial
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requereix temps i recursos, i sobretot técnics qualificats i empresaris que guiin la iniciativa.
Amb internet of things encara seran més les fonts d’on s’hauran d’extreure les dades -en un
volum, velocitat i varietat majors-, i aqui el repte per les empreses sera tenir prou personal
qualificat per gestionar-les. Paral-lelament, les empreses hauran de sofisticar la
ciberseguretat per preservar tota aquesta informacid confidencial i protegir la privacitat dels

clients.

En darrer lloc, partint de la premissa que 1’agilitat de les empreses s’explica a partir de la
seva estabilitat i velocitat —dos conceptes detallats en el punt 2-, concloc que les tendéncies
de lideratge, talent, compromis dels empleats i gestié de dades contribueixen a agilitzar les
organitzacions. I aquesta agilitat fa possible poder cobrir satisfactoriament les necessitats

dels nous clients. A continuaci6 es mostra un esquema que il-lustra aquesta la reflexio:

AW

Lideratge

Els liders han de dissenyar organitzacions capaces d’anticipar-se als canvis i/o d’adaptar-
s’hi de manera rapida. Son qui han d’implementar practiques de management que
promoguin la responsabilitat, la innovacid, I’aprenentatge, la motivacio, i entenguin la
cultura empresarial com un clar avantatge competitiu. En definitiva, els bons liders
aconsegueixen prendre decisions rapidament i encertades, i fer-ho amb la complicitat de

tots els membres de 1’organitzaci6. Un conjunt de funcions i responsabilitats que doten de
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més velocitat i estabilitat les empreses, i aix0 significa que estimulen 1’agilitat.

Les persones amb talent han de tenir potencial, que és I’habilitat d’aprendre i adaptar-se en
rols 1 entorns cada vegada més complexos. Quan una empresa esta dotada de talent, i el
gestiona adequadament, aconsegueix destacar en la multitud, i aixo es tradueix en resultats
positius. El talent representa un avantatge competitiu Unic, ja que no es pot duplicar, que
dota les empreses de més capacitat de reaccid (velocitat) i és garantia de coneixement

(estabilitat). Aixi doncs, el talent també contribueix a fer més agils les empreses.

El compromis dels empleats és un contracte racional win-win entre treballadors i empresa.
Les companyies necessiten retenir el seu personal, especialment els que tenen talent, per
poder emprendre projectes i tenir ambicions a llarg termini. Per tant, employee engagement
¢s una variable essencial per aconseguir estabilitat, factor que contribueix a dotar de més

agilitat les organitzacions.

Una gestio de dades eficient augmenta la productivitat i competitivitat de les empreses
perqué permet reduir la incertesa de les decisions que es prenen. Mitjangant analisis de
dades predictius es poden realitzar conjuntures del futur i, si apareixen desviacions, es
poden corregir gracies a les noves tecnologies que proporcionen informaci6 a temps real.
Tot aix0, contribueix a augmentar la velocitat (les decisions es prenen més rapidament) i

Iestabilitat (es redueix la incertesa). Es a dir, augmenten 1’agilitat de les empreses.

Només les organitzacions agils son capaces de maximitzar la satisfaccio dels nous clients
de forma rendible. Els consumidors d’avui tenen més poder i noves demandes. En
conseqiiencia, per poder satisfer adequadament les seves necessitats, es requereixen uns
esforcos 1 recursos que sense ser agils dificilment es poden optimitzar. Com que les
demandes 1 tendéncies de consum seguiran evolucionant, només les empreses que
s’anticipen 1 s’adapten als canvis dels clients poden satisfer exitosament les seves

necessitats.
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ANNEX 1. DICCIONARI DEL PUNT 7 (GESTIO DE DADES)

" Dashboard és una eina de visualitzacio de dades que mostra Iestat actual de métriques i
indicadors clau de rendiment d’una empresa. Els dashboards consoliden i organitzen
nimeros, metriques 1 en ocasions performance scorecards en una Unica pantalla. Les seves
caracteristiques principals inclouen una interficie personalitzada i la capacitat de proveir

dades en temps reals provinent de multiples fonts.

" Self-service BI permet als usuaris de les companyies accedir i treballar amb informaci6
corporativa sense la participacio del departament IT (llevat de les tasques de configuracio i
manteniment de dades i aplicacions per a gestionar-les). Cada unitat de negoci estableix
estandards de comunicacié i nivells de privilegis per poder accedir a les dades

confidencials, i defineixen i implementen politiques de seguretat de dades i privacitat.

" Ad hoc analysis és un procés de BI dissenyat per solucionar preguntes o problemes
especifics 1, per tant, no generalitzables ni homologables per altres proposits. Estan
construits amb models estadistics, informes analitics, o altres tipus de resums de dades. El
proposit d'una analisi ad hoc és omplir els buits que deixen els informes estatics periodics

d’una empresa.

Y OLAP (processament analitic en linia) és una solucio utilitzada en BI que t¢ com a
objectiu agilitzar la consulta de grans quantitats de dades. Per facilitat aquest tipus
d’analisi, les dades OLAP s’emmagatzemen en una base de dades multidimensional. Els
softwares OLAP poden localitzar la interseccid de les dimensions (per exemple, tots els
productes venuts a la regid oriental per sobre d’un preu determinat durant un cert periode

de temps) 1 mostrar-les.

Y Mobile business intelligence (MBI) és un software que estén les aplicacions BI als
dispositius mobils. Els informes BI tradicionals s’optimitzen per adaptar-se a la pantalla
petita, on es visualitzen KPIs i grafiques. A més, permet que les dades capturades pels
dispositius mobil s’integrin dindmicament als informes, fet que permet als treballadors

prendre decisions informades en temps real.
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" Software as a Service BI (SaaS BI) es un model de distribuci6 de software on el suport
logic i les dades que gestiona s’allotgen en servidors d’una companyia TIC, als quals els
clients hi accedeixen via internet. L’empresa proveidora TIC s’ocupa del servei de
manteniment, de la operaci6 diaria i del suport del software utilitzat pel client. Normalment
el software pot ser consultat des de qualsevol ordinador, estigui o no a I’empresa. Un dels
grans avantatges ¢s que les inversion en infraestructures la fa la companyia TIC, i els seus

clients es beneficien d’aixo.

"I Open source BI (OSBI) son softwares de BI gratuites. En lloc de vendre les llicéncies
de software tradicional, el proveidor només cobra pel suport teécnic, i per la documentacio i
codificaci6 que s’hagi dut a terme per implementacions especifiques. Malgrat ser atractives

pel seu baix cost, el seu Us requereix un coneixement técnic expert.

YIT Colloborative BI és la fusié de softwares BI amb eines de col-laboracid, incloent les
tecnologies socials i webs 2.0. L’objectiu és agilitzar el procés de compartir informacid
entre diferents persones i aixi millorar la presa de decisions basada en dades. Comparat
amb les eines més individuals, aquest software permet que grups de persones analitzin

dades 1 intercanviin informaci6 a través de comunicadors digitals.

X Localization intelligence és una eina de BI que relaciona contextos geografics amb dades
empresarials. Esta dissenyat per convertir les dades en informacio6 util per a una scrie de
proposits comercials. Aquestes eines es basen en una varietat de fonts de dades, com els
sistemes d'informacio geografica (GIS), mapes aeris, informacié demografica i, en alguns

casos, bases de dades d'una organitzacio.

X Performance scorecard és una representacié grafica del progrés, en el temps, d’una
empresa, empleat o unitat de negoci cap a una meta o objectiu fixat. Els conceptes integrals
de les scorecards son els targets 1 els indicadors claus de rendiment (KPIs). Els KPIs son
indicadors utilitzats per avaluar els factors fonamentals per a I’¢xit d’una organitzacio; els

targets son els objectius especifics per aquests indicadors. Es considera que les scorecards
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presenten informacié més estratégica, mentre que els dashboards més tactica —malgrat

aixo, sovint s’utilitzen els dos termes indistintament.

X Key performance indicators son indicadors per avaluar els factors més importants per a
I’eéxit d’una organitzacid. Els KPIs difereixen entre organitzacions; els KPIs d’una empresa
poden ser els ingressos o una meétrica que mesura la lleialtat dels clients, mentre que un
govern hi pot considerar la taxa d’atur. En ultima instancia ajuden a les organitzaci6 a
avaluar el progrés cap a les metes fixades, fet que permet detectar les possibles desviacions
1, en conseqiiéncia, corregir-les.

X' Mineria de dades és un camp de estadistica i les ciéncies de la informatica que es
refereix al procés d’intentar descobrir patrons i relacions entre grans volums de dades.
L’objectiu general del procés de minaria de dades consisteix en extreure informacié d’un
conjunt de dades i transformar-la en una estructura comprensible pel seu us. Sén una font

de coneixement per als analisis predictius.

XIT Apalisi predictiu és la branca de la mineria de dades en qiiestio amb la prediccio de
probabilitats i tendéncies futures. L’element central d’analisi predictiu és el predictor, una
variable que pot ser mesurada per a un individu o conjunt per predir el comportament futur.
Un exemple de model predictiu és el que fan les asseguradores de cotxes, que per fixar els
preus tenen en compte variables com 1’edat, el génere, la poténcia del vehicle, etc.

XV Waterfall és un model de desenvolupament de sistemes considerat d'enfocament classic.
El model waterfall descriu un metode de desenvolupament lineal i seqiiencial, que té
diferents fases: des de concepte, a disseny, implementacio, testing, instal-lacio, solucié de
problemes i acaba en I’entrada en funcionament i manteniment. Cada fase té un objectiu, i
el seu desenvolupament segueix un rigoros ordre, sense cap pas solapat i sense opcio de

retrocedir.

X Agile software developement (ASD). En el desenvolupament d’aplicacions de softwares,

ASD ¢és una metodologia de projecte que anticipa la necessitat de flexibilitat i aplica un
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nivell de pragmatisme en el lliurement del producte acabat. L’ASD es centra a mantenir el
codi simple, fer proves amb regularitat, i entregar les funcionalitats tan aviat com estan
llestes. L’objectiu de la ASD és interactuar amb el client a mesura que el projecte avanga,
en lloc de lliurar el resultat dinal de cop quan el projecte es finalitza.

I Data warehouse és un repositori federat per totes les dades que diversos sistemes
empresarials d’una organitzaci6 recullen. El repositori pot ser fisic o logic.

' Dades estructurades son dades que tenen ben definida la seva longitud i format, com
les dates, els numeros o les cadenes de caracters. Es guarden en taules. Un exemple son les

bases de dades relacionals i les fulles de calcul (Excel).

VlDades no estructurades son dades que no estan contingudes en una base de dades o
algun altre tipus d'estructura de dades. No es poden emmagatzemar dins d’una taula ja que
no es pot desgranar la seva informacio a tipus basics de dades. Alguns exemples son els
PDF, documents multimédia, e-mails o documents de text.

XX Dades semiestructurades son dades que no es limiten en arees determinades, perd que
contenen marcadors per a separar els diferents elements. Es una informacié poc regular
com per a ser gestionada d’una forma estandard. Aquestes dades posseeixen les seves
propies metadades™™' semiestructurades que descriuen els objectius i les relacions entre

elles. Un exemple es el HTML, el XML o el JSON.

X MapReduce és un model de programacio i d'implementacid per a processar i generar
dades. MapReduce es compon d'un procediment ‘Map’ que efectua el filtrat i ordenat, i un

rocediment ‘Reduce’ que fa 'operacid d'agregacio.
p q p greg

X metadada és tota aquella informacié descriptiva sobre el context, qualitat, condicio o
caracteristiques d'un recurs, dada o objecte amb la finalitat de facilitar la seva recuperacio,

autentificacio, avaluacio, preservacié i/o interoperabilitat.
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ANNEX II. ENQUESTA NOVES TENDENCIES DE MANAGEMENT

Un dels proposits d’aquest treball també era enquestar diverses empreses amb seu a
Catalunya per determinar fins a quin punt aplicaven les tendeéncies de management
estudiades en aquest treball. Dissortadament, pero, cap de les empreses consultades van

procedir a respondre 1’enquesta.

Per contactar Desigual, FGC, Ogilvy, Novartis, Bon Preu, Bayer, Casa Tarradellas, Agbar,
Tous, Damm 1 Avinent, primer vaig elaborar una carta de presentacio personal 1 del treball
on demanava la seva participacié per respondre el qiliestionari. Llavors, aquest document
fou enviat a les empreses per mitja de correus electronics o directament a través dels
formularis de consultes corporatives que figuren en les seves respectives pagines webs. A
partir d’aqui, després d’esperar quinze dies i no rebre cap resposta, vaig tornar a contactar-

les, sense ¢xit, per amablement recordar que havia enviat un qliestionari.

A la seglient pagina podeu trobar la carta de presentacid enviada, on també hi figura
I’enllag que condueix a I’enquesta on line. L’enquesta vaig decidir fer-la on line amb la
voluntat de facilitar la tramitaci6 de les respostes, ja que permet poder-la respondre a través
de qualsevol dispositiu mobil. Respecte al qiliestionari, primer hi ha una introducci6 de cada
una de les tendéncies estudiades, i1 llavors hi figuren 21 preguntes referides a aquestes

tendéncies.
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Estimat Sr o Sra,

El meu nom és Josep Vidal Bella, soc estudiant de 4t del grau en Administracié i direccio

d’empreses de la Universitat Autonoma de Barcelona.

En aquest moment estic realitzant la part practica del meu treball de final de grau sobre
noves tendencies de management. El motiu pel qual m’he posat en contacte amb vostes
és perque per realitzar aquesta part he escollit 10 empreses de gran dimensio que

tinguin la seva seu a Catalunya per enquestar-les.

Per tant estaria molt agrait si algun alt carrec de la vostra empresa em pogués
respondre l'enquesta que els adjunto a continuacié. M’agradaria aclarir que les
respostes son totalment anonimes i per tant els resultats no seran publicats, només
analitzats en conjunt. L’objectiu del qliestionari és determinar fins a quin punt les

tendencies que he estudiat s’apliquen actualment a les empreses.

Per ultim, voldria agrair el seu temps i demanar si podrien confirmar la seva

participacié. Moltes gracies.

Enquesta:

https://docs.google.com/forms/d/190du2 19KgVWmcDJuSOVT99ejT1-9XH2mBT1yzR4zpp4/viewform

Cordialment,

Josep Vidal i Bella
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