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Com dissoldre avui una crisi Il 5

un IESE
que ens cau a SObre Innovar Business School
en la manera de pensar i fer

Prof Joaquim Vila,

29 de setembre de 2020

Youtube: https://www.youtube.com/watch?v=7-FmUfUy Js

Enfortiment de la innovacio davant de la crisi ' I

2
Cas real de Prefabricats Planas (Sta. Coloma de Farners) PL.ANAS

o PIME industrial, empresa de prefabricats per edificis industrials.

o EI 2007, la direccio sent que I'euforia del sector de la construccié a Espanya
no pot durar.

o Totique els resultats eren excel-lents, decideix posar en marxa un programa
de canvi del model de negoci basat en innovacio i comptant amb la seva gent.

Com abordem la transformacio de I'empresa per
preparar-nos davant d'un canvi drastic de I'entorn?

Prof. Joaquim Vila, IESE, 2008-2018

WIESE




Resultats obtinguts per Planas amb innovacié | I
PLANAS

v L'activitat del sector de les empreses de prefabricats per a obres industrials a
Espanya va caire un 88% entre el 2008 i els 2013 (mesurat en relacié a PEM-
pressupostos d'execucié material).

v' Competidors. Gairebé totes les empreses de prefabricats catalanes han
entrat en concurs de creditors, moltes s’han liquidat o venut: Prainsa, Trumes,
Hormipresa, Pretersa-Prenavisa. El 2013, Pref. Pujol va reduir la seva
facturacié en un 80%.

v' Prefabricats Planas va baixar la seva activitat els dos primers anys de la crisi,
pero va remuntar la facturacio des del 2011. No ha tingut pérdues cap any des
de l'inici de la crisi del 2008 (beneficis entre 300.000 i 3 M € a I'any)

V" “La innovacié és com una terapia. No només aporta resultats solids siné que a
més té un efecte col-lateral important: anima i fa I'empresa atractiva a la nostra
propia gent”.

Francesc Planas, Conseller Delegat, Prefabricats Planas, Octubre 2013

WIESE

Prof. Joaquim Vila jvila@iese.edu

Temes claus coberts en la preparacio per la crisi |
4 PLANAS

1. Com ens agradaria estar, com empresa, quan arribi la crisi? Com
seria la nostra visio d'una empresa perfectament preparada per a
fer front a la crisis? 'ESTRATEGIA IDEAL', sense restriccions

2. Que ens frena avui ser aixi? Quins son els
factors que en bloquegen avui?
PROBLEMES INICIALS - CAOS

3. Com podem resoldre avui els problemes
que ens portarien a una crisi dema ?
RESOLUCIO DE PROBLEMES AMB
INNOVACIO | CREATIVITAT

Francesc Planas, CEO, Octobre 2013 a I'lESE




. Planificacié Predictiva que domina a les nostres empreses

Planificacié Predictiva

* Predir el futur i preparar-se pel
mateix.

« Definir objectius (i una visid), i
desenvolupar un pla per anar
d'on som a on volem anar.

* La clau esta en la capacitat
d'analitzar el futur i predir amb
precisio.

Adaptat de John Pourdehnad. Interactive Planning. Thomas Jefferson University (2020),
i Russell L. Ackoff et al. Idealized Design: Creating an Organization’s Future (2006)

IESE Business School 5 A Way to Learn. A Mark to Make. A World to Change.

| Planificacion Estratégica ‘tradicional’ (predictiva)
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IESE Business School 6 A Way to Learn. A Mark to Make. A World to Change.




. Planificacio Predictiva

Millorar la punteria de trets de cano des de vaixell de guerra

» Anticipar el moviment del vaixell amb la vista a I'objectiu i predir el
millor moment per a realitzar el tret => Enfocament Predictiu

IESE Business School

A Way to Learn. A Mark to Make. A World to Change.

. Planificacio Interactiva

Millorar la punteria de trets de cano des de vaixell de guerra

Gun contisusuly stabdliced - can be fired st any time
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Ad. William Sims,

Idealized Design.
US Navy, 1898

Disseny Idealitzat

IESE Business School 8 A Way to Learn. A Mark to Make. A World to Change.




. Preventiu: Planificacion Interactiva

Millorar la punteria de trets de cané des de vaixell de guerra

f S o v ikt 0B P, oy S

» Entendre l'artilleria naval com un sistema, i corregir les limitacions en origen
(caos), en el present: "dissoldre les causes de la crisi" => Interactiu

|IESE Business School 9 A Way to Learn. A Mark to Make. A World to Change.

] De que va aquesta sessi6?

Com dissoldre avui una crisi que ens cau a sobre:

Innovar en la manera de pensar i fer

Una organitzacio és un sistema, un conjunt de components funcionalment
interconnectats de forma complexa. Una persona, un cotxe, un ens social, etc.

« La visi6 de conjunt « Es fer nosaltres * Eliminar els
global és més coses diferents, amb problemes actuals
important que l'analisi valor, no només que ens impedeixen
de les parts. oferir alguna cosa avui crear el futur

* Realitat és un sistema diferent. desitjat, el que déna
de 'problemes'. - Innovacié comenca millor resposta als

« ST és interdisciplinari per problemes, no UGS U

per idees. (superar una crisi)

IESE Business School 10 A Way to Learn. A Mark to Make. A World to Change.




La condici6 més facil per convencer una organitzacié que canvr? és que vegi
gue esta en un estadi proper atiha crisi. Quan la seva estabilitat o la'seva
supervivéncia es veu amenacada, si esta prou desesperada, canviara en
formes que mai abans hagués considerat.
Per tant, una de les tecniques més Utils que esta disponible és mostrar a
gualsevol organitzacio, no importa com reeixida sigui la seva situacid actual,
que s’apropa una crisi imminent.

Prof. Russell L. Ackoff;-Wharton School

o —

Prof. Joaquim Vila jvila@iese.edu

IESE Business School 11 A Way to Learn. A Mark to Make. A World to Change.

| Exemple: Empresa que va bé, pero que s’ha adormit

CRISI PREVENTIVA, HIPOTETICA

VP Bell Labs (AT&T), 1951: “Senyors, el sistema de telefonia dels Estats Units
ha estat destruit aquesta passada nit".

“Tots aquests grans productes introduits per aquest Centre van ser desenvolupats
abans que qualsevol de vostés hagués nascut”.

“Creguin-me, el sistema de telefonia va ser destruit ahir nit, i millor que s'ho
creguin, ja que qui no ho faci abans de la fi del dia, sera acomiadat”

IESE Business School 12 A Way to Learn. A Mark to Make. A World to Change.




] Empresa que va bé pero que s’ha adormit (2)

CRISI PREVENTIVA, HIPOTETICA, Per a qué?

“Tanquem avui, obrim dema. Com ens agradaria obrir dema?”

=> Com ens agradaria que fos el teléfon ideal, la interacci6 i el servei si ho
creéssim des de zero? Les Uniques restriccions: tecnologicament factible,
operativament viable i que siguin acceptats per tots avui.

Conceptes desenvolupats en els mesos que van seguir:

A més a més de molts altres: trucada en espera, desviament de trucades, correu de veu.

Font: Youtube: Idealized Design, Systems Thinking, and a Model for Outlier
Innovation, by Dr. Russell Ackoff (28'32")

IESE Business School 13 A Way to Learn. A Mark to Make. A World to Change.

| :Hem de tenir por de la propera crisi?

HI HAN MOLTES CRISI PREVISIBLES

=5 e Transformacion

Crisis

Saeo digital
Crisis
Econémica

Sostenibilidad Crisis %

Social Sociedad envejecida

IESE Business School 14 A Way to Learn. A Mark to Make. A World to Change.




B Directius Responsablement Eficagos

Actuen sobre els
problemes de
major impacte,
no només els -
immediats S (| IMATE
_  AGING
DIGITAL

“the wrong things right.

IESE Business School

15 A Way to Learn. A Mark to Make. A World to Change.

] Com s’introdueix un canvi radical a la empresa
Com ens preparem per a una eventual crisi

SENSIBILITZACIO
PER ACTUAR

pg#liefinir amb concrecié segons la seva
ajectoria recent (pollges, processos,
I

recursos, persones, relations etc.).

IESE Business School

16 A Way to Learn. A Mark to Make. A World to Change.




SENSIBILITZACIO
PER ACTUAR
ABANS D’ UNA CRISI

=N

La forma com es fa és assumir que l'organitzacio fara el que ha estar fent ara
indefinidament en el futur (seguir la seva trajectoria actual), i llavors assumim que
I'entorn de la nostra organitzacio canviara, perd nomes de la manera que s'espera
gue ho faci.

Ara, si projectem el futur de I'organitzacio sota aquestes dues condicions, es té una
organitzacié no adaptativa en un entorn canviant i, per tant, en ultima instancia,
a través de la no adaptacio, I'empresa es destrueix a si mateixa. El que no sabem
és com.

Les projeccions mostren la escletxa, el com, i revelen el tal6 d'Aquil-les de
I'organitzacié que sera la causa de la destruccié de I'empresa si no actuem a

partir d'ara. Prof. Russell L. Ackoff, Wharton School

Prof. Joaquim Vila jvila@iese.edu

|IESE Business School 17 A Way to Learn. A Mark to Make. A World to Change.

Planificacio Interactiva

Planificacio Interactiva
(Preventiva)

« Estar millor en el futur que siguem
. capacos de construir avui. Disseny
Idealitzat.

« Identificar els problemes d'avui que ens
. impedeixen estar en el futur desitjat, i
eliminar-los.

« La clau esta en desenvolupar la
capacitat d'aprendre i adaptar-nos..

Per qué interactiva?

Adaptat de John Pourdehnad. Interactive Planning. Thomas Jefferson University (2020),
i Russell L. Ackoff et al. Idealized Design: Creating an Organization’s Future (2006)

IESE Business School 18 A Way to Learn. A Mark to Make. A World to Change.




l Planificacion Interactiva — Preventiva
Eliminacion dels problemas de partida (causas del caos)

* 2- Factores Externos de Cambio

esperados Nubarrones leja P QHIESE
e T el L7 * SituacidmfFutura
- . Més Deseada

4

«Situacion Actual * 1- Trayectoria N _gemm e
- - en curso I AN 4 - GAPS
Disefio dealizado £+ Situacin \\1
. i Futura Esperada
N¢ |Naturaleza @ | Nega_%/‘ 1 i ’
de |del negocio /Oﬁ 1
*Organizacion |
d\ b6 )
S - 3a Crisis a futuro -
Eliminacion o
NN del Caos ;! / 3Db -Identificacion de los
\, ~ h .
5- Correccion en‘erigeri‘de. Jos P factores que destruiran la
factores que provoearian la ™ --+Cambios internos guiados -~ empresa, si no actuamos
destruccion de la emprésa--- solo por evolucion

- Idealized Design- Prof. Joaquim Vila jvila@iese.edu

Idealized Design (R.A. Ackoff, Wharton ) i Estratégia Ideal (E. Masifern, IESE)

|IESE Business School 19 A Way to Learn. A Mark to Make. A World to Change.

B Planificacio Interactiva — Procés de Disseny Idealitzat

IDEALIZACIO
= Analisi del caos de partida
o Analisi inicial del Sistema (com opera la organitzacio o institucio).
Analisi dels factors que obstrueixen el progrés o impedeixen el canvi.

o Realitzar les projeccions de referéncia. Descriure la situacié esperada
de I'empresa a futur si assumim que no hi haura canvis ni en la
trajectoria actual de I'empresa i ni en I'entorn esperat.

o Formulating the mess. Analitzar el caos de partida. Escenari de com
estara I'empresa en el futur si no introdueix cap canvi (crisis esperada)
i I'entorn canvia de la manera que esperem.

= Situacié més desitjada futur i present (Ends Planning)

o Determinar com ens agradaria estar, si poguéssim ser el que
volguéssim.

o lIdentificar els gaps entre el Disseny Idealitzat avui i la situaci6 de
I'empresa com és ara mateix.

IESE Business School 20 A Way to Learn. A Mark to Make. A World to Change.

10



B Planificacio Interactiva — Procés de Disseny Idealitzat
IDEALIZACIO

REALIZACION

o (Means Planning) Els planificadors determinen que s'ha de fer per
apropar-nos tant com sigui possible a l'ideal i aixi evitar 'autodestruccio.

« Accions correctives per reduir els gaps en el present.
¢ Plans d'Acci6 per a acostar-se al futur més desitjat.

¢ Canvis organitzatius (practiques, politiques, processos, projectes,
etc.) per donar suport a la nova trajectoria.

Planificacié dels diferents tipus de recursos. Assignacié de recursos.
Identificacio de necessitats. Com cobrir les mancances.
Disseny de la implementacio. Assignacié de responsabilitats.

0O O O O

Control de la implementacio. Seguiment. Resultats esperats. Ajustaments.

IESE Business School 21 A Way to Learn. A Mark to Make. A World to Change.

l 1dealized Design — Disseny ldealitzat

“En la resolucié de problemes de practicament qualsevol tipus, la
forma d'aconseguir els millors resultats és imaginar com seria la
solucid ideal, i després treballar cap enrere
fins arribar al punt de partida on estem avui.

HOW 10

Aix0 assegura que no erigim obstacles Tk
imaginaris abans de saber el que és millor” Ll

Russell Ackoff et al.,
Idealized Design, 2006

IESE Business School 22 A Way to Learn. A Mark to Make. A World to Change.
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Enfortiment de la innovacio davant la crisi ' I

24
Cas real de Prefabricats Planas (Sta. Coloma de Farners) P.I-".ANAS

o PIME industrial, empresa de prefabricats per edificis industrials.

o EI 2007, la direccio sent que I'euforia del sector de la construccié a Espanya no
pot durar.

o Totique els resultats eren excel-lents, decideix posar en marxa un programa de
canvi del model de negoci basat en innovacié i comptant amb la seva gent.

Com abordem la transformacio de I'empresa per
preparar-se davant d'un canvi drastic de I'entorn?

WIESE

Prof. Joaquim Vila, IESE, 2008-2018




Objectius de |' Alta Direccid a l'inici '
2 PLANAS

“El 2007, teniem una estratégia i donava bons resultats, pero no
pensavem que fos adequada. Qué hem de fer Ilavors?”

Requeriments de la direccio per a la transformacid de Pref Planas
a Preparar I'empresa per a una

transformacio drastica abans que
vingui la crisi economica

Francesc Planas, CEO, October 2013 a I'lESE

Innovacion con valor estratégico ' I
PLANAS

26

Estrategia-Innovacion Pref. Planas (Febrero 2008)

Identidad de la empresa en Octubre de 2007
Somos una empresa productora de elementos prefabricados de hormigon (pilares,
vigas, jacenas, paneles para cerramientos industriales, depdsitos).

Ligar Estrategia e Innovacion. Identificacion de Problemas Estratégicos.

o Futuro perseguido (ideal) que dé mejores respuestas a impactos externos.

o Definicion de Areas Clave de Resultados en Innovacion

o Frenos a la aproximacion a la Posicion Competitiva Mas Deseada, a 4 afios.
v Convencionalismos inherentes al sector que frenan el avance en innovacion.

a Planes de accion basos en la resolucion de retos estratégicos

Prof. Joaquim Vila

13
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DAIVEN THINKWL AND LREATIVITY.

KEY TRENDS / Bit CHANGES

o

* Final de ciclo economico expansivo de la
construccion en Espaha.

o Aterrizaje suave es mas probable que
depresion drastica.

* Exigencias medioambientales crecientes

WIESE

WIESE

Aparicion del “low cost”

primas

J Mayor'exigencia de los clientes
de servicio, apoyo y calidad.

* [ncremento de costes materias

|

* Problemas de imagen desde el
punto de vista medioambiental.
Cemento y hierro requieren A
energia en su produccion.

* [mpagados.

* Financiacion de las operaciones.

OPPORTUN ITIES
* Los clientes que busquen calidad
& ce acercaran a hosotros, pero

con exigencias mucho mayores (y
huestra estructura no esta preparada

para competir e costes).

* Cambio de normativas en sector.

* Francia = mercado accesible.

* Elementos con diseho a precio
razonable (valor por dinero)

-

14
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ooy cada cliente (asesoraremos,
I diseiaremos, calcularemos,...) con
o~ productos de alto valor afiadido.
T - R -

DESIRED FuTuRf

o Ser un referente en calidad y
soluciones constructivas.

« Ser los mas industrializados.

e Capaces de incorporar productos
de elevada tecnologia en huestras
soluciones

Vision 2015:

Queremos ser una empresa que dé
soluciones constructivas
industrializadas, personalizadas para

Flexibilidad para adaptarnos a
exigencias cambiantes del mercado
Hacer edificios “como los americanos”
Ser asesores de los despachos
técnicos y de arquitectura.

Expansion intl. Ser mucho mas globales

Qué nos frena para avanzar hacia la Posicion Deseada (2009-2015)

* Competencias directivas del equipo de

* Gente acomodada en el éxito direccion en innovacioin
e Crecimi de las defici
. B'loquw mental. Convencionaliemos | * A2 dependencia en pocos directivos
. e * Depend montadores altam especializds
A ) relao'l?narnos Grantighsr * Buenos ante una exigencia; malos ante un
* Dept. de Produccion poco propenso al o
cambio :

WIESE

30

Innovacion con valor estratégico

0

LANAS
Estrategia de Pref. Planas (Febrero 2008 - Dic. 2015)

Vision 2015: Queremos ser una empresa que dé soluciones constructivas
industrializadas, personalizadas para cada cliente (asesoraremos,
disefiaremos, calcularemos,...) con productos de alto valor afadido.

Avanzar hacia la Posicion Deseada (2008-2015)

¢Como podemos preparar la empresa para que pueda
hacer frente a una eventual crisis econdmia en Espafia?

¢;Como lo hacemos de forma ordenada (sistematica)?

WIESE

Prof. Joaquim Vila
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Estrategia de Pref. Planas (Febrero 2008 - Dic.2015)

Vision 2015: Queremos ser una empresa que dé soluciones constructivas
industrializadas, personalizadas para cada cliente (asesoraremos,
disefiaremos, calcularemos,...) con productos de alto valor afadido.

Qué nos frena para avanzar hacia la Posicion Deseada (2009-2015)

Convencionalismes inherents al sector que se van giiestionar (febrer 2008):
o Abans i després de nosaltres intervenen altres industrials
o El nostre radi d'accio de venda no pot sobrepassar els 200 Km (el formigo viatge
malament).
o Hem de fer el muntatge dels elements que subministrem
o Quan parlem de formigo, no podem pensar en precisid

» Crisi => Reducci6 de la xifra de negoci, 50% (juny 2009)

IESE

Prof. Joaquim Vila

32
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Innovacion con valor estratégico | I
PLANAS

Estrategia-Innovacion Pref. Planas (Mayo 2008)

Ejes estratégicos de la estrategia mas deseada para 2015

o Ser capaces de servir a clientes sin limitaciones de ambito geografico.

o Adaptacion plena a las necesidades de los clientes, desde el desarrollo inicial
hasta dejar las instalaciones basicas a punto de utilizacion por sus destinatarios.

o Productos que aporten facilidad de uso, esto es, que puedan ser acoplados a
destino por personal sin una alta cualificacion (montadores especializados).

o Que ofrecieran la mayor calidad del proyecto final, apostando por la combinacion
de materiales, sin tener que cefiirse al hormigon.

» Crisis en sector=> Reduccion de la cifra de negocio (Junio 2009)

IESE

Prof. Joaquim Vila

16



Transformacio via Estrategia i Innovacio | I

33

. PLANAS
De debo de debo, que persequim i que A
és clau per aconseguir-ho?
II . L]
Waze cofounder: 'fallin love with
L |
the problem. not the solution
@ﬁ |ESE https://www.wired.co.uk/article/waze-uri-levine
Reptes de Prefabricats Planas | I
. . PLANAS

Reptes creatius per a la Creativitat

1. Com operar sense limitacions d'ambit geografic

2. Com produir séries curtes de productes prefabricats que
siguin rendibles.

3. Com deixar les obres després de muntades amb
instal-lacions basiques a punt de ser utilitzades pels seus
usuaris.

4. ldentificar "kits de productes" d'alt valor afegit (amb
instal-lacions integrades, acabats incorporats) que redueixin
al minim la necessitat de muntadors especialitzats.

5. Com reduir costos de muntatge (caps d'obra) en obres
realitzades a gran distancia de la seu de lI'empresa.

SPIESE

Prof. Joaquim Vila

17



Enfortiment de la innovacio davant la crisi | I

35 Ml ARIAC

Primers resultats de la innovacio

“La gent veu que hi ha Projecto d'empresa (estratégia). Hi ha il-lusié a pesar de la
reduccid”.

“El 70% de les persones han aportat idees”.

“Hem trencat paradigmes que abans ningu ni es plantejava, com és “els
prefabricats es fan a fabrica i es transporten a I'obra de desti”.

“Si algi m'hagués dit fa dos anys, que avui tancariem un contracte per una obra
a Algéria, li hauria dit que estava boix”

" Es com una terdpia. La innovacio te un efecte col-lateral important: anima i fa
I"empresa atractiva a la nostra propia gent”.

Francesc Planas, Conseller Delegat, Prefabricats Planas, octubre 2009

4 IESE

Prof. Joaquim Vila

SITUACIO A L'ANY 2010 P

P

Produir a casa del client. Més del 50% de la facturacio
ve de meés enlla de 500 Km (nord de Franca, Suissa)

= | Hem fet el centre comercial (Orange) amb la produccié
! d'energia solar més important de Franca. Genera meés
energia de la que consumeix.

Banys amb instal-lacions incorporades per a una
" residencia de persones amb problemes de personalitat
a Suissa

= L'index de satisfaccié de clients ha augmentat
moltissim

Xerrada de Francesc Planas, Conseller Delegat, Prefabricats Planas, a I'lESE
7 d'octubre 2010

18



Innovacion mas alla de los productos. Conceptos. ' I
PLANAS

37

Fabricar en casa del cliente

Fabricar lo que
produce la mente

Hacer rentable las

Hormigos ligeros .
g g paradojas aparentes
“Para nosotros, lo verdaderamente importante no es la cifra de ventas de
los productos innovadores, si no el hecho de que estos nos permiten
vender mejor los productos tradicionales”.  Francesc Planas, Junio 2012.

19
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7'EDICION PREMIO
INICIATIVA BMW

Prefabricados Planas fue una
de las tres empresas finalistas
en la edicion de 2011 del
Premio Iniciativa Innovadora
que otorgé BMW Espafia.

http://iniciativa.bmw.es/microsites/votacions2011/index cas.ht

< |

FIFY

Resultats obtinguts per Planas amb innovacié

40

PLANAS

v L'activitat del sector de les empreses de prefabricats per a obres industrials a
Espanya va caire un 88% entre el 2008 i els 2013 (mesurat en relacié a PEM-
pressupostos d'execucié material).

v' Competidors. Gairebé totes les empreses de prefabricats catalanes han
entrat en concurs de creditors, moltes s’han liquidat o venut: Prainsa, Trumes,
Hormipresa, Pretersa-Prenavisa. El 2013, Pref. Pujol va reduir la seva
facturacié en un 80%.

v' Prefabricats Planas va baixar la seva activitat els dos primers anys de la crisi,
pero va remuntar la facturacié des del 2011. No ha tingut pérdues cap any des
de l'inici de la crisi del 2008 (beneficis entre 300.000 i 3 M € a I'any)

V' “La innovacié és com una terapia. No només aporta resultats solids siné que a
més té un efecte col-lateral important: anima i fa I'empresa atractiva a la nostra
propia gent”.

Francesc Planas, Conseller Delegat, Prefabricats Planas, Octubre 2013
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imminent

v’ Identificar el grans problemes que ens frenen per avancar cap un
futur més desitjat, és a dir, el futur que déna millor resposta a una

eventual crisis.

v Classificar els problemes segons naturalesa, segons tipus de
resolucio que requereix (innovacio versus actuacioé directiva

versus altres com inversio).

v' Els problemes que s6n d’innovacié es converteixen en reptes
inicials, i es resolen amb creativitat o be en design thinking o

altres tipus de metodologia d’innovacié.

v" Un cop s’han eliminat una part dels grans problemes que ens
frenen, estem en una bona posicio per fer un plad’accié per
acostar-nos al futur desitjat sense gaires limitacions internes per

avangar.
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