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En aquest document s’exposen els resultats de I’Estudi sobre les necessitats formatives i
d’ocupacio en el sector de la restauracio: creacié de mapes d’ocupacié i itineraris formatius que
s’han obtingut gracies a un conjunt d’activitats que han permes identificar les necessitats de les
empreses en I'ambit de I'estratégia corporativa, de negoci i operativa (funcional), d’'una banda, i
de I'altra, les necessitats en termes de recursos i capacitats que requereixen per aconseguir els
seus objectius.

Aguesta iniciativa ha estat financada i promoguda pel Servei d’Ocupacid de la Generalitat de
Catalunya, el Ministerio de Empleo y Seguridad Social i I’Agéncia de Desenvolupament Econdmica
del Bergueda, amb la voluntat de seguir treballant per millorar els serveis que ofereix al teixit
empresarial i continuant amb la voluntat de fer un treball conjunt amb tots els agents implicats
en el desenvolupament econdmic i social, a través de la col-laboracié publico-privada.

L'objectiu general de I'estudi és contribuir a la millora de la competitivitat de les empreses
del sector de I'Hostaleria i la Restauracio, a través de millorar els recursos i les seves
capacitats, principalment, els recursos intangibles formats pel capital competencial dels seus
equips.

Per assolir I'objectiu general, s’han contemplat els segiients objectius directes i indirectes:

Contribuir a la millora de les capacitats i recursos de les empreses captant,
retenint i desenvolupant el talent existent en el territori.

Contribuir a la millora de I'ocupabilitat de les persones per tal que puguin
desenvolupar-se personalment i professional en el sector de I'Hostaleria i la Restauracié.

Oferir al teixit empresarial noves estrategies i formules que els permetin aprofitar
les oportunitats que aporten les noves tendéncies de l'entorn i posar mesures
correctores a les amenaces, partint de les seves fortaleses i contribuint a millorar les
seves debilitats.

Dotar al teixit empresarial dels models i de les eines de direccid estrategica i
de gestid que donin una millor resposta als nous reptes de futur.

Promoure aquelles politiques organitzatives que permeten una Major

racionalitzacio dels recursos tangibles i intangibles i de millora del capital
competencial de I'equip huma, amb un impacte positiu al seu entorn.
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Potenciar Nnoves estructures organitzatives basades en el treball en xarxa:
I'Empresa Xarxa.

Afavorir la coordinacié i dinamitzacid de les relacions entre els agents economics,
través de la col-laboracio publico-privada.

Implementar i difondre la metodologia fonamentada en les competencies

professionals tant per a I'ocupabilitat, la direccid estratégica i la gestié de I'equip
huma, orientada a I'enfortiment del model d’industria local al territori del Bergueda.

Donar un impuls a la competitivitat del sector de |'Hostaleria i la

Restauracio, en particular, i d’altres sectors relacionats, a través de la millora de la
gestié dels recursos més estrategics que tenen les empreses, actualment, per donar
resposta als reptes de futur: els recursos intangibles, i entre ells, el capital competencial
de les persones.

El sector de I’'Hostaleria i la Restauracio té un paper cabdal en I'economia del Bergueda i, de fet,
del conjunt de Catalunya. En aquesta linia, en |'estrategia d’especialitzacié intel-ligent de
Catalunya RIS3CAT hi ha dos ambits prioritaris que clarament tenen relacié amb I'ambit de la
Restauracio:

El sector de l'alimentacié (que inclou des de la produccid fins a la mateixa Restauracid).

IndUstries basades en |'experiéncia, que inclou el turisme, essent el turisme
agroalimentari i l'enoturisme dos dels seus elements centrals.

La importancia del sector de I’'Hostaleria i la Restauracid, a més de la seva mateixa activitat i els
llocs de treball que genera directament resideix perqué és un sector que contribueix decisivament
a crear marca de territori.

La importancia d’aquest sector ha fet que en molts ambits geografics s’hagin posat en marxa
iniciatives que en darrer terme tenien com a objectiu millorar el posicionament del sector i la
competitivitat de les seves empreses. Aquestes estratégies han partit de posar en relleu bé un
producte en concret (gamba de Palamds per exemple) o el conjunt de productes d'un ambit
geografic concret (productes de I'Emporda per exemple), perd en qualsevol cas han tingut una
importancia cabdal en el conjunt de la promocio del territori, essent-ne clarament un dels motors
de dinamitzacié econdomica.

En els darrers anys al Bergueda també s’han posat en marxa algunes iniciatives per a potenciar el
sector.
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En aquesta linia, el Servei de Desenvolupament Local de I’Agencia de Desenvolupament del
Bergueda va encarregar a Cresalida, Creixement i Innovacié Empresarial SL la realitzacié de
d’aquest estudi amb la finalitat Ultima d’identificar les necessitats formatives i d’ocupacio en el
sector de la restauracié i crear els mapes d’ocupacié dels perfils professionals clau, aixi com els
itineraris formatius que permetran preparar nous professionals i millorar les competéncies
requerides en aquests llocs de treball dels professionals actuals.

Aquesta proposta s’ha dissenyat tenint en compte 'aposta de I’ADB per treballar per millorar els
serveis que ofereix al teixit empresarial, continuant amb la voluntat de fer un treball conjunt amb
tots els agents implicats, a través de la col-laboracid publico-privada. Per aguest motiu, en
I'elaboracié d’aquest estudi s’han tingut en compte les conclusions i la informacié que es va
obtenir I'Estudi de la situacio estratégica i els recursos i les capacitats de les empreses del sector
agroalimentariamb la voluntat de seguir treballant per donar suport a les empreses del Bergueda
en aquelles necessitats reals actuals i futures, amb |'objectiu principal de millorar el seu
posicionament estrategic i els seus recursos i capacitats.

El sector de la restauracio té a més dos valors afegits que cal prendre en consideracio:

Es tracta d'un dels sectors que esta tenint bons indicadors de creixement d'activitat
economica i de generacié d'ocupacio en els darrers anys, vinculat al sector del turisme,
després d'haver rebut un fort impacte de la crisi economica.

Es un sector que pot generar ocupacié que doni cabuda a persones expulsades d'altres
sectors econdmics i que tenen altes dificultats per a tornar al mercat laboral (per exemple
determinades persones procedents del sector de la construccid). Per a fer aguest canvi
de sector tanmateix caldrien programes formatius especifics.

Per tal de dimensionar el sector:

A Catalunya hi ha 39.353 empreses que es dediquen al sector dels serveis de menjar i
begudes (segons dades de 2015)

Hi ha 43.287 establiments dedicats a aquesta activitat

Hiha 185.049 persones ocupades en aquest sector, de les quals 146.665 sén assalariades
La seva facturacio va ser de 8.296.395.000 euros

Per assolir els objectius directes i indirectes d’aquest estudi no podem obviar els esdeveniments
ocorreguts en els diferents entorns de les Ultimes décades. Tant les organitzacions com tota la
poblacid en general s’han vist afectats per canvis profunds en I'entorn economic, politic,
sociocultural, tecnologic, mediambiental i legal. La principal conseqliéncia d’aquests canvis ha
estat I'empitjorament del benestar i la qualitat de vida de les persones i de la situacié de les
organitzacions, que, en general, han patit una frenada brusca de la seva activitat, principalment
per la reduccio del consum, afectant principalment a les micro i petites empreses.

Sigui com sigui, la cruesa i durada d’aquesta crisi ens ha pressionat a revisar els models de direccio

estratégica i de gestio de I'equip huma que han alimentat uns comportaments i uns valors que
ens han conduit a la situacioé actual.
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Davant d’aquesta nova realitat, L’Agencia de Desenvolupament del Bergueda amb la missié de
treballar pel desenvolupament econoOmic i social, i considerant que una de les seves linies
prioritaries és el sector agroalimentari i el de la Restauracié i Hostaleria, vol seguir treballant per
qué:

Les empreses i les organitzacions, principalment les més petites, siguin competitives i
rendibles a llarg termini, revisin els seus comportaments i valors, i responguin als factors
de competitivitat actuals en un mon global.

Les persones, en general, puguin desenvolupar-se personalmenti professionalment, amb
igualtat de condicions, com a font del seu benestar personal i trobin sortida en els sectors
prioritaris en el territori.

Els emprenedors i les emprenedores puguin fer viables els seus projectes i iniciatives, ja
sigui per compte propi o des de dins d'una organitzacid (aixi esdevindrien
intraemprenedors) i contribueixin a regenerar un teixit econdmic i productiu malmes, i a
crear ocupacio i també garanteixin la continuitat de sectors tradicionals com és
I'agroalimentari, el textil, etc.

Sortosament, el nou macroentorn estan conduint a un canvi de paradigma que comporta una
serie d’oportunitats, principalment pel sector de la Restauracié i Hostaleria, que com hem
comentat a 'apartat de Contextualitzacid, tot i els bon indicadors de creixement d'activitat
economica i de generacio d'ocupacio en els darrers anys, vinculat al sector del turisme va rebre
un fort impacte de la crisi economica.

El primer d’aquests canvis, és la possibilitat de deixar enrere un model socioeconomic que ha
contribuit a crear un teixit economic i productiu basat en activitats que han originat béns i
productes amb molt poc valor afegit i amb un contingut innovador escas, i per tant, han alimentat
sectors i activitats molt poc competitives en I'ambit local, perdo també en I'ambit nacional i
internacional.

La segona, implica caminar cap a un model econdomic que permeti un creixement sostingut i
equilibrat, que vetlli per la qualitat de vida de totes les persones, per la igualtat d’oportunitats,
gue tingui cura del medi ambient i que potencii la innovacié, enfocada cap a la millora continua
de tota la societat.

Tanmateix, per poder aprofitar les noves oportunitats, calen nous models de direccio estratégica
i de gestid de I'equip huma que permetin adquirir una major capacitat per donar resposta als
canvis, millorant la competencia d’adaptabilitat; capacitat de millora continua, generant valor
afegit; capacitat de diferenciacio, potenciant la creativitat i la innovacié i una actitud pro-activa
i oberta en la generacid i transferéncia de coneixement; capacitat de vetllar per I'interes social, a
través d’aplicar els fonaments de la Responsabilitat Social Corporativa i capacitat d’identificar,
potenciar i fidelitzar el capital competencial de I'equip, posant en I'eix principal de I'activitat les
persones amb igualtat d’oportunitats. |, per Ultim, capacitat de racionalitzar els recursos tangibles
i intangibles a través de la cooperacid i el treball en xarxa.

Per aconseguir tots aquests objectius, pero, es necessita la motivacio, la implicacid i el suport de
totes les persones de 'organitzacié i dels diferents agents o Stakeholders de I'entorn. Ara més
gue mai ens veiem amb la necessitat de comptar amb organitzacions que considerin el saber, el
saber fer i el voler dels seus equips, interns i externs a I'organitzacid, com el seu recurs més
estrategic. Aquest fet implica posar en |'eix central de la seva activitat, les persones.
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En l'apartat de Marc teodric de referéncia exposarem els elements d’un model de direccid
estratégica, de gestié del capital huma i I'arquitectura organitzativa que afavoriran la seva
viabilitat a llarg termini, en la nova Economia del coneixement aixi com d’aquells elements de la
organitzacié que permeten identificar i desenvolupar el capital competencial de totes les
persones que l'integren, amb 'objectiu d’assolir la seva missio i visio.

En segon lloc, els darrers anys, molts dispositius de promocié economica i organitzacions amb la
missié d’orientar laboralment a la poblacié, han comprovat que per assolir I’éxit del treball amb
les persones és cabdal treballar amb les empreses. Primer, perqué aquestes integrin en la seva
cultura organitzativa la necessitat de posar en I'eix de la seva activitat les persones i els seus
bagatges competencials, per sobre dels factors personals i, segon, perque incorporin el model de
gestio de I'equip huma en clau de competéncies, tot o en part com a model amb majors garanties
d’éxit per assolir els seus objectius empresarials en un entorn canviant i competitiu i en un cicle
econdmic caracteritzat per activitats intensives en informacié i coneixement.

Per tant, la primera pregunta que justifica el plantejament d’aquesta proposta: Qué necessiten
les empreses? La resposta la trobarem en el nivell de definicié i execucid del projecte empresarial
i, per tant, en les competéncies clau que requereixin les empreses per ser competitius en aquest
nou entorn.
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Factors de competitivitat

Per tal d’aprofitar les oportunitats de futur les empreses cada vegada tenen més clar que els
recursos més estratégics que necessiten a I’actualitat son les competéncies:
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Competéncies Competéncies

técniques basiques
Conceptes i Prerequisits
técniques socioculturals

Font: Colomer, M.; Palacin, I.; Rubio, F.; (Barcelona. 2008). Claus Tutorials

| de tot el conjunt de competéncies que anomenem transversals, com per exemple, les que
figuren en el seglient esquema sén les més requerides en els diferents llocs de treball per fer
front als reptes de futur.

Aquestes s’adquireixen en tots els ambits (formals i informals) i es poden transferir a moltes
ocupacions diferents.

Responsabilitat
Adaptabilitat
Gestid de les

B e COMPETENCIES DE
iacid RELACIO
Megociacid
Organitzacid i
Planificacia

estratégica

) Relacio
FOMPETENClES interpersonal
D’ AFRONTAMENT Comunicacio

Disposicid a
I'aprenentatg e
Situacid context

Pensament analitic
i critic

COMPETENCIES
D'IDENTIFICACIO

Per aquest motiu, en els darrers anys s’han realitzat diversos treballs en I'ambit de la
intermediacio per millorar la relacié estratégica amb I'empresa.
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Un exemple el trobem en un manual elaborat pel Programa LABORA, promogut per Serveis
Socials de I’Ajuntament de Barcelona, ECAS (Entitats Catalanes del Sector Social), FEICAT i Creu
Roja Barcelona (2014-2015): Estratégia d’Intermediacio en clau de competéncies (Primera part) i
Manual de prospeccié (Segona Part) (Zaragoza, M (Coord). Equip Tecnic: Avendafio, M; Oliva, G,
Torres, E. Moreno, J.). Aquest Manual es fonamenta amb el treball realitzat per Marta Colomer
al llarg de tota la seva trajectoria.t

Pel que fa al Model de gestid de I'equip huma en clau de competéncies, la Marta Colomer, fruit
del seu treball amb les empreses, ha publicat diferents treballs en aquesta matéria? i Cresalida, a
banda, dels treballs publicats per membres del seu equip® també ha dissenyat i realitzat una gran
varietat de projectes i accions de formacié basades en aquest nou model arreu de Catalunya.

En relacié a I'ambit de 'emprenedoria, la Marta Zaragoza directora de Cresalida, va publicar I'any
2012 Emprendre en clau de competéncies, Zaragoza, M; (2012). Barcelona: Universitat Oberta de
Catalunya; Aquest llibre va ser el fruit de 3 anys de treball d’investigacié aplicat per transferir el
Model de Claus Tutorials a 'ambit de I'emprenedoria i ha estat implementatala UOCiala UBen
el Pla docent de diverses assignatures de Grau i Master.

Més endavant, en |'apartat de metodologia, exposarem les coordenades clau dels models que
fonamenten les accions, activitats i eines utilitzades en aquest projecte.

Un model metodologic d’orientacid ha de posar en el centre la definicid, desplegament i
consolidacié del projecte professional de cada persona. Ha de proporcionar un circuit ampli que
permeti treballar les variables clau del projecte professional on cada individu pugui transitar-hi
lliurement i aturar-se només en aquelles parades en queé vulgui i/o necessiti explorar. Aixi, partint
d’una proposta universal (que no estandard) poden sorgir multiples recorreguts, un per persona,
que s’acabaran reflectint en itineraris Unics, entre ells, els de formacid. Per tant, és important que
les accions de millora de l'ocupabilitat, incloent les formatives responguin als elements del
projecte professional i, per tant, a I'ocupabilitat de cada persona:

Per tant, quan dissenyem accions de formacio adrecada a la poblacié aturada i les proposem a
cada persona en particular, la segona pregunta que ens hem de fer és: Qué necessiten les
persones? La resposta la trobarem en el nivell de definicid i execucidé del seu projecte
professional, o millor dit, de vida perqué caldra alinear els objectius personals, professionals o
empresarials i emprenedors:

LEn la Proposta metodologica d’insercid laboral per a joves d’ECAS, http://acciosocial.org/wp-
content/uploads/2015/07/guia-joves-completa baixa2.pdf, hi ha un capitol destinat a aquest aspecte.

2 Dues referéncies publiques:

- Curs sobre seleccié per competéncies per a I'Area d’igualtat d’oportunitats, Departament de treball,
afers socials i families.

- Propera publicacié del curs virtual a Incorpora https://www.incorpora.org/ca/formacion-cursos

8 Manual de Direcci¢ estratégica en clau de competéncies per a '’Area d’igualtat d’oportunitats,
Departament de treball, afers socials i families.
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QUIN ES EL

QUE VULL? CONTEXT
Interessos i ON EM
motivacions SITUARE?

Alternatives al meu Qué em demana

°§’je°?‘“ i I'entorn PESTEL? |
PIDISESIons el Mercat Laboral?
QUE TINC? / oOE N\ QUE PUC i VULL
\ / ?
comopuelséer::ies NE%E.SSITO? Pozﬁii i:picl)c .
disposo i en quin ey recursos podré i

competéncies

necessito tenir per voldré dedicar a

nivell? Quina factors

personals i el s assolir el meu
estructurals objectiu
m’afecten? objectius? Quins professional?

“._factors he millorar?

ON VULL ARRIBAR?
He definit el meu objectiu ?
El meu objectiu professional és coherent
amb el personal ?
De quina manera assoliré tots els meus
objectius?

Elements clau d’un projecte de vida

Els interrogants presents en el projecte professional s’extreuen de |'analisi dels factors que
influeixen en I'ocupabilitat propia. Son dubtes que la persona en procés vol resoldre per tal de
coneixer en quina situacio es troben respecte a la feina (Colomer, M. 2017).

La definicié d’Ocupabilitat que déna Claus tutorials (vegeu apartat de Metodologia) és: indicador
de la posicid que té una persona respecte a una ocupacio concreta, en un moment donat i en un
context donat. Es multifactorial i dinamica. La segiient taula recull els factors del context i els
associats a la persona. L'analisi contrastant-los, proporciona una fotografia de I'estat de
I'ocupabilitat (factors que afavoreixen i factors que dificulten)? i, per tant, d’aquelles zones que li
cal millorar per accedir i mantenir-se al mercat laboral:

4 A Mapa Laboral podeu trobar I'exemple d’una analisi de I'ocupabilitat aplicada. El cas de la Paula:
http://www.mapalaboral.org/files/decideix/decideix-possibilitats-material-de-suport-cas-de-la-paula.pdf
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FACTORS FACTORS FACTORS
ESTRUCTURALS PERSONALS COMPETENCIALS

Factors

formal i informal (ocult) i
Situacio del envers el sector o activitat
en relacié a les
persones emprenedores_ ) informal
de I'economia i
del sector empresarial
economiques i

formal i

socials
economica i
social

(normes, valors, creences, (rol exercit)
etc). (edat, estat de
Factors de salut, discapacitat, étnia,
génere, etc).

BASES D’UN PROJECTE DE VIDA

Es milloren mitjancant Es milloren amb aprenentatges formatius, laborals,
decisions politiques ilo experiéncies personals, recursos socials i accions
canvis economics d’assessorament al procés de creaci6 de I'empresa

Font: Claus Tutorials guia per a [’acompanyament i el suport tutorial, Colomer, M.; Palacin, I.; Rubio, F.; (Barcelona. 2008).

L'orientacio basada en la metodologia d’Ocupabilitat per competencies promou que la persona
conegui aquells factors que incideixen a favor o en contra de la seva ocupabilitat i pugui prendre
mesures per reforcar, compensar i/o desenvolupar allo que cregui oportd.

D’entre tots els factors, posa I'accent en els competencials destacant el seu potencial: son els que
la persona pot presentar com elements diferenciadors de la propia candidatura, com avals
d’equivaléncia a alguns factors personals valorats insuficients (per exemple, no tenir el nivell
d’experiencia laboral o formativa sol-licitada) i els que pot modificar més directament; fent
decantar la balanca de I'ocupabilitat en positiu.

S’entén la competencia professional com el conjunt de coneixements, habilitats, destreses i
comportaments laborals de tipus tecnic, instrumental de base i transversals que es posen en
joc en la realitzacié eficient i efica¢ d’una activitat laboral concreta.

Les competéncies transversals sén aquelles que aporten més valor perqué estan presents en
un numero major de feines i, per tant, son les més transferibles®.

> Per complementar, en els documents referenciats en la nota a peu de pagina 1i en el segiient enllac

trobareu explicat de manera molt senzilla el model ISFOL que les divideix en: tecniques, de base i
transversals: http://www.mapalaboral.org/files/explora/explora-competencies-info-que-son-les-
competencies.pdf
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ENCAIX ENTRE OFERTA | DEMANDA, EN CLAU DE COMPETENCIES

Precisament, la proposta d’itineraris que es presenta en el BLOC3 pretén donar resposta a les
preguntes plantejades i que creiem cabdals per poder dissenyar un pla de formacié que satisfaci
les necessitats de persones i empreses, principalment, arrel dels esdeveniments dels darrers anys
en tots els entorns que ens han conduit a la situacié economica i social actuals.

Per tant, la interseccié entre les respostes a les dues preguntes haurien de permetre un nivell
d’encaix optim entre I'oferta i la demanda en el mercat laboral:

Professionals

Organitzacions

NOU CICLE
ECONOMIC

ECONOMIA DEL
CONEIXEMENT

Métodes i eines per
identificar el propi capital
competencial

Models de gestio per captar,
retenir i potenciar els/les
professi Is més competent:

Font: Zaragoza, M (2014)

L’Unica forma d’alinear les necessitats de persones i empreses és per mitja d’'un model
d’intermediacié en clau de competéncies que aconsegueixi I'encaix entre els objectius, les
oportunitats i les possibilitats de persones i organitzacions.

En aquest sentit, per una banda, el model que té més garanties d’exit és el Model de gestié de
I'equip huma en clau de competencies que posa en el centre de I'activitat de I'organitzacié les
persones i els seus bagatges competencials.

METODOLOGIA APLICADA

La proposta de competencies professionals en qué es fonamenten els 3 BLOCS és el model de
gestio de la competéncia professional proposat per I'lSFOL (Instituto per lo Sviluppo della
Formazione Professionale dei Lavoratori), Roma (Italia); que va adaptar la Fundacidé Surt,
mitjancant el treball desenvolupat a Claus tutorials, guia per a l'acompanyament i el suport
tutorial, Colomer, M.; Palacin, I.; Rubio, F.; (Barcelona. 2008).

A partir d’aquests treballs el concepte de competéncia professional es defineix com el conjunt
integrat de coneixements, habilitats, aptituds i actituds que es posen en joc en |'acompliment
d'una determinada activitat laboral o professional. Aquest model divideix les competencies
professionals en tres subgrups:

13
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Competéncies tecniques Conjunt de tecniques i coneixements
necessaris per al desenvolupament d'una
activitat laboral determinada.

Competencies de base Coneixements reconeguts en un determinat
context sociocultural com a requisits de
funcionament social.

Dividides en tres subgrups: d'accés a
I'ocupacio, instrumentals basiques
(curriculars) i instrumentals especifiques.

Competencies transversals Conjunt de capacitats, habits i actituds
d'ampli abast que interactuen per donar
resposta a situacions laborals.

Sén diverses i de diferents nivells de
complexitat.

Dividides en tres subgrups:

d'identificacio, de relacié i d'afrontament.

Les competeéncies transversals® sén competéncies amb un fort component de transferibilitat i
aplicacio a diferents contextos i professions. Amb un elevat component cognitiu i d'accio, tenen
a veure fonamentalment amb 'aprehensid particular de la realitat i I'actuacié que hi fa cada
persona.

S'agrupen en tres grans macrocompetencies que estan en continua interaccio:

competencies relacionades amb I'analisi, tant
de les propies capacitats com de les caracteristiques de I'entorn en general. Aquestes
competencies impliquen, per exemple, la capacitat per identificar els propis punts febles
i les potencialitats; identificar les caracteristiques i els requeriments del context i generar
estratégies de resposta satisfactoria per a la persona; etc. Una bona capacitat diagnostica
permetra relacionar-se amb els altres i afrontar problemes i situacions de manera eficac.

incorporen un ampli ventall de processos
relatius a com establim una relaci6 amb els altres i amb l'entorn. Relacionar-se
eficagment suposa el desenvolupament d'un conjunt d'habilitats de naturalesa
socioemocional (domini de I'expressié de les emocions i els sentiments, gestid del
conflicte, etc.), cognitiva (interpretar de manera adequada la situacié, percebre
correctament a l'altra persona, etc.) i d'estils de comportament que es posen en joc
durant la interaccid. Les competéncies de relacid interpersonal, el treball en equip,
I'escolta activa, expressar-se, dialogar, cooperar, etc. sén competéncies de relacié.

8 Claus tutorials, guia per a 'acompanyament i el suport tutorial, Colomer, M.; Palacin, I.; Rubio, F.; (Barcelona. 2008)
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Es refereixen al conjunt de capacitats que, integrades
amb les de diagnosticar i relacionar-se, permetran a la persona intervenir sobre un
problema o una situacié nova amb més probabilitats de sortir-se’n.

o Fan referéncia a un conjunt de competéncies que permetran la construccié i la
posada en marxa d'estrategies d'accié, amb la finalitat d'assolir els objectius
personalsiels previstos per la tasca. Sén competéencies relatives a la capacitat de
resolucié de problemes, la capacitat de negociacié i la presa de decisions, la
planificacid i I'organitzacio del treball, etc.

El treball de Claus Tutorials distingeix diferents nivells de competéncia, segons els diferents graus
de complexitat, autonomia, coneixements i actituds que s’exigeixen en cada activitat a realitzar.

Finalment, cal tenir en compte que:

Les competencies sdn recursos personals que s’adquireixen i es desenvolupen durant
tota la nostra trajectoria de vida, a través de la formacio, I'experiéncia familiar i social i,
per tant, les posem en joc en cada situacio formal o informal (professional, empresarial,
laboral, familiar, personal, social, etc.).

El sistema de construccid de les competéncies que permet adquirir-les i millorar-les
consisteix a tenir la capacitat d'experimentar-les, identificar-les i transferir-les a altres
ambits diferents d'on s'han posat en joc per primera vegada.

Tenen un caracter dinamic, evolucionen amb la propia experiencia a través del procés
d'aprenentatge.
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Per tal d’arribar a tots els objectius aquest projecte s’han realitzat les seglients activitats que
coincideixen amb els 3 BLOCS que s’exposen a continuacio:

Diagnosi de la situacio actual del sector Hoteleria i Restauracio

Realitzat a través d’una analisi interna i externa, de recursos i capacitats i d’oportunitats i
amenaces respectivament de les empreses del sector de Restauracié del Bergueda.

Mapa de I'ocupacio del sector d’Hoteleria i Restauracio

Contempla els perfils professionals de les arees de produccié i atencié a la clientela: cambrer/a

i ajudant de cambrer i cuiner/a i ajudant de cambrer/a. Aquest treball culmina
amb les tendencies del sector que es poden convertir en oportunitats pels negocis.

ltinerari formatiu

Contempla un programa de continguts clau i una metodologia basada en I’ocupabilitat en
clau de competencies.

L'estudi culmina amb la formulacid d’un conjunt de recomanacions i estratégies de futur
encaminades a facilitar a I’Agéncia de Desenvolupament del Bergueda el disseny d’accions i
projectes que tinguin com a missié oferir suport a les empreses del sector i, d’aquesta manera,
seguir contribuint a la millora de la competitivitat del teixit empresarial del sector de la
restauracio.
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MARC TEORIC | METODOLOGIC

Amb l'inici del nou cicle economic, anomenat, Economia del coneixement ens trobem davant el
creixement i emergencia de sectors i activitats economigues intensives en recursos intangibles,
principalment, els basats en informacié i coneixement. A banda, els factors de I'entorn PESTEL
(Politic, economic, socio-cultural, tecnologic, ecologic i legal) caracteritzats per la globalitzacié
economica, la irrupcié de les TIC, la disminucid de la demanda -principalment la interna-,
I'augment de la competencia, i un entorn molt canviant i amb canvis molt intensos, etc. ha portat
a les empreses a la necessitat de donar resposta a nous factors per ser competitiva.

Principalment, ens referim a la necessitat de tot I'equip huma de desenvolupar determinades
competéncies (conjunt integrat de coneixements, habilitats, aptituds i actituds), a assumir nous
valors i comportaments, o a recuperar i revisar altres motivacions i interessos de les persones
empresaries per poder continuar amb el negoci o el de les persones que formen I'equip huma
per fidelitzar-les i assolir el seu maxim compromis:

Des de la perspectiva de les persones empresaries o emprenedores: aquestes cal que
identifiquin aguelles noves tendéencies en diferents entorns que poden aprofitar com
a oportunitats de negoci i, per tant, que impliquen nous sistemes de produccio, de
comunicacio, de distribucio, etc., i, finalment, identificar i aplicar nous models de
direccié estrategica per aprofitar aquestes oportunitats, donats els requeriments
dels nous factors de competitivitat de futur i nous models de gestié de I'equip huma
que permeti captar i fidelitzar les persones amb les competéencies requerides i seguir
desenvolupant-les.

Des de la perspectiva de les persones treballadores: aquestes cal que identifiquin els
nous rols que poden tenir com a treballadors/es que beneficien tant a ells com a
I'empresa. Aquest entorn requereix desenvolupar noves competencies, tenir nous
valors i motivacions alhora de cercar un objectiu a la vida, a ser més protagonistes i
poder dipositar el seu talent en organitzacions que valorin les seves competencies,
és a dir, el que saben, saben fer i estan disposades a fer, per sobre dels seus factors
personals. Moltes persones, ja veuen generacié aquest canvi de paradigma post-crisi
com una oportunitat per aportar les seves idees a les organitzacions i no només
limitar-se a executar determinades funcions.

m Il Generalitat "‘ =
Servel d'Ocupacié de Catalunya All¥ de Catalunya 85



Per tant, les persones treballadores s’enfronten a un canvi per necessitat si volen ser ocupables i
aixo significa que les empreses han d’entendre com evoluciona la forga de treball per conéixer
qué necessiten les persones, quin es el tipus d’oferta laboral que tenim i de quina manera hem
de gestionar aquesta forga de treball, o sigui, de quina manera podem motivar a que les persones
posin a I'abast de I'empresa tot el seu capital competencial.

Des de la perspectiva del/de la consumidor/a: cal identificar els nous habits,
comportaments i valors que li cal a 'empresa si vol cobrir les seves necessitats en un
mon que ha canviat i, per tant, els ha pressionat a canviar i si no estem alineats a
aquests canvis no guanyarem quota de mercat.

Els nous factors de competitivitat en que es fonamenta |'estudi, per tal de poder consolidar-se i
créixer:

Factors de competitivitat que s’han tingut compte en I'estudi:

v La Recerca, el desenvolupament i la innovacié (R+D+l) per diferenciar-se en un
entorn canviant i competitiu, per tant, com a factor de millora continua,
diferenciacié i generacié de valor afegit al mercat i internament a I'equip huma.

V" Internacionalitzacié i, en general, obertura a l'exterior (local, nacional i
internacional) per poder ampliar la quota de mercat.

v Les Tecnologies de la Informacid i la Comunicacio: per tal de generar nous serveis
i productes, nous models de negoci, nous canals de distribucié que arribin més
lluny i amb més velocitat, noves formes treball, noves formes de comunicar-nos
meés eficientment, internament i externa.

v" El desenvolupament del talent: per poder captar, fidelitzar i millorar les
competencies de les persones que s’integraran a |'organitzacié com element
clau i recurs més estrategic per poder aprofitar la resta de factors de
competitivitat i donar resposta als requeriments de I’entorn. | externament, a
través de les noves formes d’organitzacié com I'Empresa Xarxa, que fomenten la
cooperacié a través d'aliances estratégiques com a recurs per optimitzar els
recursos i les capacitats de les organitzacions, captant i gestionant informacio i
coneixement d’una forma més optima.

Alguns dels requeriments que tenim per poder aprofitar aquestes necessitats son:

Guanyar amb adaptabilitat, per evolucionar amb major rapidesa als canvis constants.
Gestionar els intangibles, formats per la informacio i el coneixement, i per tant, per
les persones que son les propietaris d’aquesta informacid i coneixement, i per tant,
de politiques de I'equip huma que vetllin pel seu benestar.

Diferenciar-se, a traves d’una clara orientacié a la innovacid, i per tant, de politiques
d’R+D+I que garanteixin la quota de mercat present i futura.
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Capacitat per obrir-se al mon, i per tant, guanyar quota de mercat més enlla de les
nostres fronteres.

Cooperar per poder compartir recursos i ampliar la visibilitat de la nostra empresa, a
través del treball en xarxa amb els Stakeholders clau.

Per poder dissenyar accions, politiques, activitats, etc., que puguin donar resposta a aquests
requeriments cal molta motivacio, un proposit i, en definitiva, una MISSIO clara i definida, que
serveixi a les empreses com a motor de la seva activitat perd també que serveixi perque tot
I'equip sapiga quina és la rad d’existir de I'empresa i de quina manera podem contribuir a donar
sentit a les vides de cada una de les persones que formen |'equip, com a Unica manera
d’aconseguir la seva maxima implicacid i compromis amb |'organitzacié.

Les organitzacions en l'actualitat s’enfronten a un triple objectiu: superar la situacié de crisi
actual, assegurar al maxim la viabilitat de la seva activitat en un futur amb noves exigencies de
I’entorn caracteritzades per un nou cicle economic i, per acabar, predir i donar resposta als nous
escenaris que esdevindran en el futur i que encara es desconeixen.

En aguest nou context, les empreses ja consolidades es veuen abocades a repensar la seva
direccié estratégica, i per tant, a actualitzar i/o re formular els seus plans estratégics.

Entre els elements clau de la direccio estrategica trobem la Missid, que déna sentit a |'existéncia
de I'empresa: quines necessitats cobrim? per que? per a qui? on? i com?; la Visid, que projecta
I'organitzacio cap al futur i permet reflexionar en qué es convertira, en determinats anys.

Per tant, davant el declivi dels sectors que han predominat historicament aixi com la falta de
recursos i la constriccid del consum privat, entre molts altres factors, la majoria d'organitzacions
veuen glestionada la seva rad d'existir, o sigui, la seva Missidé i visio.

Davant aquesta nova realitat, I'element més estrategic que permet a la direccid aprofitar les
noves oportunitats, és I'equip huma. Per aconseguir una major adaptacio al context, les
organitzacions necessiten una major capacitat de resposta a les necessitats canviants de I'entorn,
amb la finalitat de millorar la qualitat dels productes i serveis, millorar I'eficiencia i I'eficacia i tenir
una major capacitat de diferenciacid, per incrementar la seva competitivitat, a través,
principalment, de la innovacioé continua.

La implantacio d'un pla estratégic sera més completa a mesura que totes les persones participin
en l'analisi i formulacio dels plans, politiques, objectius i estratégies i alhora en la revisié de la
Missio, Visio i Valors. Per tant, la direccio estrategica de I'equip huma (Figura 1) més optima és
aquella que permeti la combinacié i coheréncia entre la direccié estrategica, la gestio dels equips
i el tipus d'estructura organitzativa.
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El model de gestid del capital huma marca el tipus de relacions entre les diferents persones de
I'empresa i, per tant, facilitara o limitara la consecucid dels diferents nivells d’estrategia,
corporativa, competitiva i operativa. La proposta de gestié de I'equip huma per competencies és
aquella que proporciona una major versatilitat a I'empresa, ja que centra el focus al capital
competencial real i potencial de les persones treballadores que sén, sens dubte, els agents amb
més capacitat d'adaptabilitat i disposicié a I'aprenentatge.

El model de gestié per competéncies consisteix a gestionar el coneixement des de les seves
unitats, les competencies, essent conscients que els principals dipositaris del coneixement son
les persones que estan relacionades amb |'organitzacio.

Un model d'aquest tipus té en compte totes les fases que les persones viuen dins d'una
organitzacio.

Aixi, doncs, el cicle de vida de les persones dins una empresa va des de la definicid de perfils
professionals, el disseny de les ofertes laborals, la preseleccio, la seleccio, l'avaluacid de
I'acompliment de les funcions i tasques de les persones incorporades, fins als processos de
desenvolupament i millora de les persones que treballen a I'organitzacié.

La proposta metodologica de la Marta Colomer considera que la gestio per competéncies esta
especialment present en tres moments, a partir de la fase préevia de definicié del perfil
professional:
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* Entenem el perfil professional com la definicié d'un lloc de treball segons les competéncies que es requereixen per
desenvolupar les funcions i assumir les responsabilitats atribuides.

* Cada cop més, els perfils professionals, constitueixen una marca de referéncia i es defineixen partint de les ocupacions. Les
empreses, en un exercici posterior, el que fan és configurar llocs de treball a partir de la conjugacié de funcions provinents de
diferents ocupacions, segons les necessitats del context i del moment.

* Através del CV per competencies es recluten les candidatures i aixo permetra un primer ajust al perfil.
* Posteriorment, es processa la seleccié (generalment mitjangant el sistema d’ Assessment Center) per tal de trobar el/la
candidat/a que millor encaixa amb el perfil (segons el model es busca el/la millor entre els/les bons/es).

* Un cop I'organitzacié té definits en clau de competencies els llocs de treball i té els equips humans necessaris per al seu bon
funcionament, el focus d'atencié continua centrant-se en la millora continua.

* El desenvolupament d'eines eficaces d'avaluacié de I'acompliment dels treballadors i treballadores esdevé un element clau.
L’avaluacié anomenada 3602 permet copsar el nivell d’eficiéncia i eficacia amb qué cada persona realitza la feina.

* Els resultats obtinguts desemboquen en un pla de desenvolupament competencial perqué el/la professional pugui millorar les
competeéncies en qué no arriba al llindar exigit.

* A banda de generar els plans de millora particulars, les avaluacions serveixen per copsar les necessitats de creixement
competencial del global del personal i poder dissenyar el pla de formacié més adequat.

Finalment, la direccié estrategica més optima d’una organitzacié ha de vetllar perque totes les
persones estiguin alineades amb la missio, visio, valors, a través d’un model de gestid que permeti
el seu desenvolupament personal i professional, i per tant, el seu desenvolupament
competencial.

L'alineacio del projecte de I'organitzacid amb les persones que 'integren passa per potenciar una
serie de competéncies corporatives, com la comunicacié, les relacions interpersonals, la
negociacio, i la gestié de les emocions, entre unes altres.

La nova economia del coneixement es caracteritza dins de |'activitat empresarial a partir de dos
conceptes clau: E-Business i Empresa Xarxa. El procés de mundialitzacio, les Tecnologies de la
Informacié i la Comunicacié i la nova demanda transformen l|'organitzacié i I'estratégia
empresarial i provoca que l'activitat d'una empresa es dugui a terme mitjancant xarxes
informatiques (e-Business) i definint un model d'organitzatiu i estratégic basat en la
descentralitzacié en xarxa de les linies de negoci: Empresa xarxa (Torrent | Sellens, Joan, et Al:
L'empresa xarxa: tecnologies de la informacio i la comunicacio, productivitat i competitivitat.
Madrid, Akal, 2008, 635 pag.)
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Aquest nou model requereix nous valors (cooperacio, igualtat d'oportunitats, transparéncia,
creativitat, solidaritat, tolerancia, compromis, etc.) i, per tant noves competéncies corporatives
gue es tradueixen en comportaments requerits a tota la organitzacid: comunicacio, treball en
equip, innovacié, adaptabilitat, relacid interpersonal, gestié de l'estrés i de les emocions,
disposicio a I'aprenentatge, etc. que solament es poden garantir a través d'un Model de gestio de
I'equip huma en clau de competencies i a una direccié estrategica participativa

Per tot I'anterior, la consolidacid i el creixement de les organitzacions passa per entendre la seva
activitat com un procés cooperatiu o col-laboratiu. Aquest nou enfocament ve justificat,
principalment, per dos motius:

La forta competéncia implica uns nivells més elevats de competitivitat i, per tant, és
necessari disposar d’un nivell de competéncies (coneixements, habilitats, aptituds i
actituds) més gran. La complementarietat del capital competencial d’un equip, intern
o extern a l'organitzacié és I"Gnica via per a garantir la seva supervivencia, a llarg
termini.

El principal recurs per a tirar endavant un projecte ja no sén ni les matéries primeres
ni el capital, sind el coneixement i, per tant, els bagatges competencials que aporten
les persones a una iniciativa o activitat que esdevenen la principal font de la
innovacio.

'escassetat de recursos, principalment materials, aixi com les limitacions d’accés a
les fons de recursos economics i financers, porta a cercar férmules alternatives per
compartir-les.

Aquest enfocament col-laboracié del funcionament de les organitzacions és possible gracies al a
un conjunt dinamic i interrelacionat d’agents, organitzacions i relacions laborals, professionals i
empresarials en xarxa.

El treball en xarxa va més enlla de les persones que treballen dins d’una organitzacio, és a dir, la
informacid, el coneixement i el capital competencial que necessitem per al nostre projecte pot
procedir de fons molt diverses: altres empresaris/es, emprenedors/es, experts/es, institucions,
grups d’interés, proveidors i fins i tot la clientela, per tant de la col.laboracié publico-privada
tenint en compte la Quadruple héelix.

D’aquesta manera, tots els agents implicats amb |'organitzacié, esdevenen cocreadors,
juntament amb 'equip intern que forma I'organitzacié. L'estratégia per a formar un equip huma
que sigui capac de treballar de forma cooperativa passa per construir una xarxa personal,
professional i empresarial prou solida, amb I'objectiu de compartir al maxim la informacid i el
coneixement, els recursos més valuosos.

La intraemprenedoria és una de les maneres més idonies que tenen les organitzacions per créixer
i innovar a través de crear i tirar endavant nous projectes, nous productes, noves activitats, nous
processos, entre d’altres.

Aguest concepte és molt nou en la nostra Cultura empresarial i, per tant, encara no ha estat
ampliament estudiat, ni es coneix de forma generalitzada pel conjunt de la societat i
I'empresariat, motiu pel qual no esta implementat com una forma d’emprendre en el nostre pais.
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Si prenem com a referencia I'experiéncia d’altres paisos en materia d’emprenedoria, podriem
definir la intraemprenedoria com un procés en el que una persona o un equip de persones
prenen la iniciativa de desenvolupar una idea dintre d’una organitzacié que ja existeix. Aquestes
persones tiraran endavant el seu projecte pel seu compte i el maxim grau d’autonomia, comptant
amb el recolzament técnic i/o economic de I'organitzacié que acull la iniciativa emprenedora.

En aquest sentit, podem trobar que aquesta persona, o equip de persones amb una iniciativa
emprenedora, siguin treballadores de la mateixa organitzacié, o bé persones alienes que
proposen integrar-s’hi amb |'objectiu de desenvolupar el seu propi projecte sota el seu paraigies.

Entre els avantatges que aporta l'intraemprenedoria hi trobem:

Permet renovar les velles estructures, models, creences, etc., necessari per realitzar
gualsevol procés de canvi tant en I'entorn com en les organitzacions amb visio de
futur.

Es una font de generacié de noves idees que es poden convertir en noves activitats,
nous serveis o productes, projectes, noves linies de negoci, o inclus suposar la millora
dels existents.

Implica un procés d’aprenentatge constant, de desenvolupament competencial de
les persones que formen part de la iniciativa; suposa un desenvolupament i un
augment de coneixement per tota la organitzacio.

Permet innovar permanentment sense haver d'incrementar la inversié.

Permet construir una xarxa que impliqui l'intercanvi continu d’informacié i
coneixement.

La intraemprenedoria és una oportunitat de creixement per I’'empresa i alhora, també ho és pel
desenvolupament personal i professional dels/es treballadors/es, ja que els permet dissenyar i
executar plans de carrera professional dins I'organitzacié partint dels els seus propis projectes.

En 'actualitat, aquest fenomen es converteix en una necessitat, tant per tota la societat com per
les mateixes empreses, pero per potenciar-la cal:

Que les persones que lideren I'organitzacié puguin identificar aquest perfils de persones
emprenedores i recolzar-les perqué tirin endavant les seves propies iniciatives, que
compartiran en forma de projectes amb la resta de la organitzacio.

Una Cultura emprenedora, és a dir, un entorn que suposi un microclima on es promoguin
les idees i no es castiguin els errors ni el fracas i sobretot es basi en potenciar la iniciativa
i donar autonomia a les persones intraemprendores perque duguin a terme els seus
projectes amb total lliberta

L’ "interemprendedor/a" es mou per la satisfaccié de tirar endavant el seus projectes, doncs pel
seu compte probablement no podria fer-los realitat, per manca de recursos, d’infraestructura o
de temps. Per tant, es tracta que emprengui, sota el paraigua de I'organitzacid, la seva idea de
projecte i a canvi aporti coneixement, innovacié i possibilitats de desenvolupament de I'activitat,
esdevenint un element basic per a la consolidacié i creixement de I'empresa a llarg termini.

Fins aqui, hem exposat els principis tedrics amb els que ens hem basat per definir el métode de
treball, incloent la creacié de les eines i instruments de recollida d’informacid primer i, les
conclusions aixi com el plec de recomanacions, segon.
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S’ha comptat amb un recull de recursos de referéencia de I'ambit objecte de I'estudi, com
informes i estudis, projectes realitzats en el territori, bibliografia, articles, entrevistes i
discursos. Els recursos més utilitzats (vegeu Bibliografia)

Les principals fons utilitzades han estat:

=  Estudis del sector i activitat d’Hoteleria i Restauracid.
= Bibliografia diversa sobre temes relacionats amb el sector.
= Bibliografia diversa sobre I'ambit econdmic i empresarial.

Per fer aquest estudi exploratori s’ha comptat amb els beneficis que aporta I'analisi
comparativa de dades, anomenada triangulacié analitica, basada en 3 tipus d’activitats:
grups focals, entrevistes i I'enquesta.

S’ha obtingut informacié de fons directes a través dels 3 tipus d’activitats que s’exposen a
continuacio, en les que han participat un grup de persones empresaries o directives (Vegeu
Annex: empreses participants a I'estudi) amb capacitat de decisid sobre la incorporacié de canvis
estrategics en les seves corresponents organitzacions empresarials i que operen en el territori
amb una activitat econdmica del sector.

Els sistema de triangulacio analitica permet, principalment:
Aprofundir en la informacié i obtenir una informacié més qualitativa.

Obrir un procés participatiu amb els agents implicats perqué puguin oferir la seva
expertesa i la seva opinié sobre el tema d’una forma directa i oberta.

Cercar la implicacio i compromis de les empreses perque col-laborin en el desplegament
del projecte i de les accions que es dissenyin en un futur.

Donar a coneixer a les empreses els requisits per donar resposta als nous factors de
competitivitat i els fonaments dels models de direccié estrategica i de gestio de I'equip
huma en clau de competéncies i sensibilitzar-los a implementar-ho a les seves
organitzacions.

Per a la recollida de I’ informacié s’ha optat per la técnica d’analisi comparativa de dades,
anomenada triangulacié analitica, basada en les activitats que es descriuen a continuacié:
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S’ha confeccionat un guié d’entrevista (vegeu Annex: Guio entrevista) contemplant les 4
dimensions identificades com a factors de viabilitat d’una organitzacié: estrategia,
organitzacio, recursos i capacitats i treball en xarxa que ens han servit per aglutinar i analitzar
els elements de valor emergents en les persones assistents per a la diagnosi.

S’han realitzat 6 entrevistes en profunditat a aquelles persones de I'organitzacié amb capacitat
per prendre decisions estrategiques en la seva organitzacié.

Tant les entrevistes ens han permes:

Aprofundir en la informacid i obtenir una informacié mes qualitativa sobre les dimensions
contemplades i el seu nivell d’alineacid.

Obrir un procés participatiu amb els agents implicats en les organitzacions perqué puguin
oferir la seva expertesa i la seva opinié sobre el tema d’una forma directa i oberta.

Cercar la seva implicacié i compromis en relacié a la implementacio i seguiment de les
recomanacions de les linies estrategiques i activitats que resultin de I'estudi.

S’ha optat per plantejar un model de recollida de dades quantitatives (que inclou variables
guantitatives i qualitatives, mitjancant la seva categoritzacio) formulat a partir de I'enquesta
o questionari.

En total s’han recollit 43 enquestes (vegeu Annex: Model d’enquesta), tot i que degut a les dades
faltants en algunes respostes, s’ha considerat entre 35 i 43 enquestes en funcié del tipus d’analisi
realitzat.

Amb activitat de recollida d’informacié quantitativa i qualitativa, els subjectes enquestats han
aportatinformacié de forma voluntaria i conscient per mitja de respostes plantejades mitjancant
un qlestionari on-line.

D’aguesta manera, les enquestes han permes reflectir I’escenari actual en relacié als indicadors i
factors d’incidéencia relacionats amb les hipotesis de partida:

a) L'enquesta té 43 preguntes.
b) S’ha utilitzat la Plataforma de base tecnologica Surveymonkey
(https://es.surveymonkey.com/) per plantejar les preguntes.
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S’ha escollit un format d'enquesta digital i no anonim, pels seglients motius:

Sistematitzacié del procediment de recol-leccié de dades i, per tant, reduccié del cost o
d'obtencié de dades.

Possibilitat de recollida d'informacio de diferents temes o aspectes de la mateixa realitat.
Informacié procedent directament d’una mostra de empreses, representativa d’un total
de l'univers de 173 empreses i en Ultima instancia, cal destacar que, fins i tot, la no
resposta aporta informacio.

Poder oferir a les empreses participants els resultats individuals.

Posteriorment a la recopilacié de les dades en un format d'enquesta digital, s’"ha procedit a la
codificacio de les dades obtingudes i tractament, per facilitar la seva posterior analisi.

Respecte a les técniques utilitzades per obtenir els resultats de les enquestes han estat:

A través de del model de recollida de dades quantitatives (que inclou variables quantitatives i
qualitatives, mitjancant la seva categoritzacid) formulat a partir de gliestionari s’aplicaran les
tecniques estadistiques que siguin més optimes en funcid de la quantitat de poblacié que
participi. Algunes de les técniques que es poden aplicar son:

Una distribucié de freqliéncies informa sobre els valors concrets que adopta una variable i sobre
el numero (percentatge) de vegades que es repeteix cada un d’aquests valors. Serveix tant per
variables categoriques com quantitatives continues.

L'analisi de descriptius esta dissenyat només per variables quantitatives continues, per aquest
motiu I'analisi inclou 29 de les 43 preguntes del qlestionari. La resta de preguntes sén
categoriques (de Unica resposta per categoria) i els seus resultats apareixen en I'analisi de
frequencies (expressant els percentatges de resposta).

En I"Annex es pot consultar la taula complerta dels conglomerats finals de classificacio.

L'analisi clUster o de conglomerats és un conjunt de técniques multivariants utilitzades per

classificar a un conjunt d'individus en grups homogenis que inicialment sén desconeguts. Es
una técnica d'analisi exploratoria de dades per resoldre problemes de classificacio. El seu
objecte consisteix a ordenar objectes (empreses en aguest cas) en grups (conglomerats o
clUster) de manera que el grau de semblanca entre membres del mateix clUster sigui més
fort que el grau de semblanga entre membres de diferents clusters.

El seu objecte consisteix a ordenar objectes (consumidors/es en aquest cas) en grups
(conglomerats o clUster) de manera que el grau de semblanca entre membres del mateix clUster
sigui més fort que el grau de semblanca entre membres de diferents clusters.

m Il Generalitat .3,
Servel d'Ocupacié de Catalunya All¥ de Catalunya 85



Cada cluster es descriu com la classe a la qual els seus membres pertanyen. Els resultats d'una
analisi de clusters poden contribuir a la definicié formal d'un esquema de classificacié tal com una
taxonomia per a un conjunt d'objectes, a suggerir models estadistics per descriure poblacions, a
assignar nous individus a les classes per a diagnostic i identificacid, com és el cas d'aquest estudi.

S’ha realitzat una analisi de conglomerats jerarquic per identificar subgrups d'empreses. Les
agrupacions es van crear amb les puntuacions obtingudes de 29 preguntes del gqlestionari.

La matriu de distancies de dessemblanca entre els centroides es va obtenir a través de la distancia
euclidiana al quadrat, recomanable quan les variables son homogénies i mesurades en unitats
similars. Es va utilitzar el metode de Ward per determinar quins participants s'assignaven a cada
agrupacié. Aquest metode minimitza la variancia intra-grup i genera conglomerats més petits i
homogenis. Com a regles de parada per a la determinacié del nombre optim de conglomerats es
va utilitzar la combinacié de I'index de Calinski i Harabas, la maximitzacié de la silueta mitjanaila
deteccio del colze de la corba de representacid. Es va realitzar una analisi discriminant per
estudiar el pes relatiu de cada item en la discriminacié entre els grups d'empreses.

Després de la formacio d'agrupacions, es va realitzar una analisi discriminant per estudiar el pes
relatiu de cada item en la discriminacid entre els grups d'empreses. La funcié discriminant
obtinguda va ser significativa (y°=57,003; gl=28, p<0,001). Totes les correlacions (saturacié de
carregues) superiors a 0,35 es van considerar bons predictors de la funcié discriminant

En I"Annex es pot consultar la taula complerta dels conglomerats finals de classificacio.

L'analisi de correlacié s'utilitza per determinar la relacié o dependéencia que existeix entre
les dues variables que intervenen en una distribucié bidimensional. Es a dir, determinar si
els canvis en una de les variables influeixen en els canvis de I'altra. En cas que succeeixi,
direm que les variables estan correlacionades o que hi ha associacio entre elles.

El coeficient de correlacié (r) és indicador del grau d'associacié entre dues variables i és un
nombre real comprés entre menys -1 i 1. Si el coeficient de correlacid lineal pren valors propers
a -1 la correlacio és forta i inversa (una variable disminueix conforme una altra augmenta), i sera
tant més forta com més s'aproximira -1.

Quan el coeficient de correlacio lineal pren valors propers a 1 la correlacié és forta i directa, i sera
tant més forta com més s'aproximir a 1. Si el coeficient de correlacié lineal pren valors propers a
0, la correlacid és feble.

En I’Annex es mostren les intercorrelacions entre les 36 variables del qlestionari per al conjunt
d'empreses.
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El grup focal és una técnica qualitativa d'estudi de les opinions o actituds d'un public,
utilitzada en ciencies socials i en estudis comercials. Consisteix en la reunid d'un grup de
persones (entre 6 12), amb un/a moderador/a, investigador/a o analista; encarregat/da de
fer preguntes (4 com a maxim) i dirigir la discussio.

S’ha realitzant una Unica sessio on han participat 5 empresaris/es i una persona representant de
I’Associacié d’Hostaleria i Restauracio del Bergueda que ha tingut dos objectius: el primer, validar
la informacié recollida i analitzada en les enquestes i, el segon, comptar amb 'opinid d’empreses
del territori en relacié a les recomanacions d’accions de suport per part de I'’Agéencia de
Desenvolupament del Bergueda que consideren prioritaries. (vegeu Annex: Guio sessio
estrategica).

RESULTATS DEL TREBALL DE CAMP

En aquest apartat s'exposen els resultats obtinguts pel conjunt de les empreses i es mostren les
mitjanes de totes les alternatives de resposta de cada pregunta o variable.

En el grafic seglient es mostren els estadistics descriptius de les 29 variables que formen la
primera part del glestionari d'avaluacié de la mostra no probabilistica de 43 empreses.
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Abans d’entrar als resultats, en primer lloc, hem de tenir en compte que la mitjana es troba en la
el nivell de resposta 2,5 essent: 1 (Mai o Totalment en desacord); 2 (Algunes vegades/En
desacord), 3 (Quasi sempre/D’acord) i 4 (Sempre/Totalment D’acord).

Les preguntes 5,13, 20,21, 22, 35i 36 (en cursiva) es llegeixen inversament per poder oferir un
perfil grafic que totes les puntuacions tinguin el mateix significat.

En la grafica s’observa que pel conjunt de les empreses, les variables per sota de la mitjana amb
nivells més baixos (mai/algunes vegades o En total desacord/desacord) sén les segiients:

(p3) Abast geografic del mercat (el conjunt de les empres opera en un mercat local)

(p11) Llocs de treball amb treballadors/es assignats que es dediquen exclusivament a aquella
feina (sense comptar amb les persones promotores)

(p12) Arees en les que es disposa de treballadors (amb relacié laboral) que es dediquen
exclusivament a les funcions d'aquesta activitat (diferents a les persones promotores)

(p14) Accions externes o internes de formacio, assessorament, etc. especifics per millorar els
coneixements i habilitats de tot I'equip huma (incloent els/les propietaris/es)

(p15) Activitats subcontractades d’un servei de suport extern (a un/a professional o empresa)

(p19) Aliances de cooperacid (p.ex. per compartir informacid, canals comercials o de distribucid,
recursos, etc.)

En la grafica també s’observa que pel conjunt de les empreses, existeixen altre variables que estan

per sota de la mitjana i que reflexa valors que s’haurien de millorar per garantir el bon
funcionament de I'empresa i el nivell de competitivitat:

(p6) Principals innovacions que s'han realitzat a I'empresa
(p7) Sistemes per innovar
(p9) Nivell d’implementacié d’un Model de gestid de I'equip huma basat en competéencies.

(p16) Accions previstes en els proxims 3 anys per millorar els coneixements, les habilitats i
aptituds de I'equip huma.

(p31) Inversions previstes en el propers anys.
(p10) Funcions realitza la persona o persones promotores o propietaria de I'empresa.

(p20) Competencies que necessiten millorar els treballadors/es de les activitats principals per fer
la feina de forma optima. (amb sentit invers de la pregunta, competencies a millorar).

(p21) Competéncies necessiten millorar els/les responsables i/o tecnics/ques de les activitats de
recolzament per fer la feina de forma optima. (amb sentit invers de la pregunta, competéncies a
millorar).

(p32) Ambits o activitats necessita incorporar o millorar I'empresa.
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(p35) Dificultats comporta establir aliances de cooperacio (p. ex. compartir informacio, recursos,
canals i sistemes de distribucio, comercialitzacio, comunicacio, etc.

(p36) Factors clau necessita millorar I'empresa per ser més competitiva.

Finalment, els valors que estan per damunt de la mitjana i, per tant, reflecteixen una bona
situacié son:

(p5) Barreres externes que afecten al negoci (amb sentit invers de la pregunta, indicant
inexisténcia de barreres).

(p8) Accions o mesures buscant un impacte positiu per al medi ambient o per a la societat

(p13) Dificultats de captar treballadors/es o mantenir-los en les activitats principals (cuina, sala,
etc. (amb sentit invers de la pregunta, indicant poques dificultats).

(p23) Beneficis de les aliances de cooperacié amb altres entitats o empreses
(p24) Proposta de valor que aporten al mercat.
(p25) Tenen previst fabricar o comercialitzar nous productes o serveis

(p28) Valoracié que fan de les accions de formacio i assessorament externes que ha fet I'empresa
per millorar coneixements i habilitats.

(p33) Ambits I'empresa té definides politiques o normes i principis de funcionament concrets

(p34) Factors valora especialment la clientela de I'empresa (és el valor més alt)

Finalment, algunes variables que estan per sobre la mitjana que suposa una predisposicié a
millorar els recursos i les capacitats, per tant, no té perqueé tenir una connotacié negativa:

(p29) Activitats que necessitaran subcontractar un servei de suport extern

Enl'apartat A1.3 s’exposen els resultats de les 29 variables analitzades en aquest apartat, després
d’agrupar totes les empreses en dos grups amb factors d’incidéncia similars, a través d’una
tecnica Cluster.

A continuacid s’ofereixen els resultats pel conjunt de les empreses amb la triangulacié de
diferents técniques, que permet confirmar els resultats que s’han obtingut en aquest apartat
dedicat als descriptius (mitjana de la resposta) pel conjunt de les empreses.

A continuacié es presenten els resultats obtinguts pel conjunt de les empreses a través dels 3
sistemes seguents:

1. Entrevistes
2. Focus Grups
3. Enquesta: Freqléncies, descriptius i Analisi de Correlacions.
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Els resultats de les tres técniques (a través de la seva triangulacio) es presenten per cadascun dels
ambits de I'area estratégica i de I'area operativa analitzada. En I’Annex s’adjunta els resultats
obtinguts en cada un dels analisis.

Els resultats conclouen que la majoria de les empreses, en general, no formulen els seus plans
estrategics (p44), ni a nivell corporatiu (el 83% no el tenen definiti el 71% no el tenen actualitzat)
ni operatius, per cada una de les arees clau (entre el 85 i el 95% de les empreses no tenen els
plans operatius de les arees claus formulats o actualitzats, com sén els de produccié, comercial,
comunicacié i d’altres clau). Per tant, tal i com es demostra a les entrevistes, tot i que
aproximadament el 50% de les empreses consideren que formulen alguna de les politiques, no
és estrany trobar-nos en el fet que aquestes es basin en accions i mesures puntuals.

L’enquesta demostra que el 43% de les empreses no sap que és un Pla estratégici dels que si que
ho saben, el 35% no disposen dels coneixements tecniques per formular-ho, el 8% té els
coneixements técnics necessaris per formular un pla estrategic perd no n’ha formulat mai cap i
el 14% n’ha formulat algun al llarg de la seva trajectoria professional.

Les entrevistes confirmen els anteriors resultats i, en general, existeix poc coneixement dels
elements que integren un pla estratégic corporatiu (missio, visié i valors). Quan es tracta de
definir I'estratégia competitiva, son capacos de concretar-ho més, tot i que els costa definir els
elements de diferenciacid, i coincideixen amb elements de valor com la proximitati el quildometre
0, els productes de qualitat, Slow-food, etc.

Per tant, podem afirmar que la majoria de les empreses funcionen i adopten canvis en funcio del
que I'entorn els demana i es centren en aquelles activitats operatives que consideren prioritaries
pel bon funcionament del dia a dia. En les entrevistes ha quedat palés que les competéncies
directives son un apartat que cal millorar molt, comenten que sobretot per guanyar en visié
estrategica i innovar i crear.

Cal comentar aqui que el 60% de les empreses no han fet mai formacid en direccid estrategica i
el 81% no han rebut mai suport extern en I'ambit de |'estrategia corporativa i de negoci i el 61%
no té previst comptar amb suport extern en els propers 3 anys.

Moltes de les empreses consultades directament, confirmen la necessitat que existeix en el
sector de millorar les competencies directives i confirmen I'existencia d’un buit en aquest ambit
que és clau pel bon funcionament de cada empresa, individualment, i del teixit empresarial, en
general. Consideren que molts/es empresaris/es del sector han engegat les seves empreses
motivats per la necessitat d’ocupar-se que no per la oportunitat de desenvolupar la seva activitat
en un ambit en el qual s’és un/a professional. Aquest factor explicaria una bona part dels resultats
obtinguts de la situacid de les empreses en I'ambit estrategic i operatiu.
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Respecte als objectius (p30), els propers 3 anys, la majoria de les empreses (entre el 89% i el 95%)
preveuen incrementar els ingressos, augmentant la clientela, incrementant les vendes de la
clientela actual i el nUmero d’unitat venudes i una dada interessant és que el 67% preveu
incrementar els preus.

A demés, un 94% preveu reduir els costos fixes, tot i que el 61% preveu incrementar els costos
salarials i el 92% vol reduir els costos directes o variables.

En quant els resultats esperats (p43) en els propers 3 anys, el 46% de les empreses preveuen un
increment de beneficis inferior al 25%; el 20% preveu mantenir-los i el 14% preveu un augment
de més del 50%.

El 17% de les empreses desconeixen quina evolucio tindra I’'empresa pero no hi ha cap empresa
que prevegi una disminucio dels beneficis tot i que un 6% anticipa el tancament de I'empresa.

Tal com hem vist en I'analisi dels descriptius (A1.1), el conjunt de les empreses esta d’acord o
molt d’acord en que ha de millorar el conjunt de factors de competitivitat.

Mai/Algunes Quasi
vegades Sempre/Sempre
Ampliar el nostre mercat a nivell local, comarcal o provincial 16% 84%
Ampliar el mercat de persones procedents de fora de la provincia 19% 81%
La cooperacié amb altres empreses i organitzacions 44% 56%
La recerca, el desenvolupament i la innovacio 26% 74%
La capatacié i fidelitzacid de treballadors/es competents 19% 81%.
Les tecnologies de la informacid i la comunicacié _ 19%, 81%

Els factors de competitivitat (p36) que les empreses identifiquen que han de millorar més son:
ampliar el mercat a nivell local, comarcal i provincial i de fora de la provincia (84% i 81%
respectivament), les tecnologies de la informacié i comunicacié (81%) i la captacié de
treballadors/es competents (81%). Finalment, el 74% considera que ha de millorar la innovacid,
recerca i desenvolupament.

Tanmateix, només un 56% considera que ha de millorar la cooperacid amb altres empreses i
organitzacions tot i els beneficis per a I'activitat general que comporta a les empreses que tenen
un nivell alt d’aquest factor i el fet que el nivell de cooperacié és el que presenta un valor més
baix de totes les variables pel conjunt de totes les empreses, després de I'abast del mercat.

L’estudi demostra que hi ha una relacié positiva i bidireccional entre la necessitat de millora del
factors de competitivitat i els seglients factors:
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Com més factors de competitivitat consideren que han de millorar, més beneficis
els aporten les aliances i viceversa.

Com més factors de competitivitat consideren que han millorar, més serveis de
suport extern preveuen subcontractar.

D’una forma més moderada pero igual de significativa també trobem que:

Com més factors de competitivitat consideren que han de millorar, més
competencies consideren que necessiten millorar els i les responsables i viceversa.

El conjunt de les empreses també consideren que han de millorar la majoria dels ambits de
’'empresa contemplats (p32), principalment, el seguiment del grau de satisfaccio de la clientela
(86%) seguit de la comunicacio externa (més accions, canals i eines) (83%) i la planificacid i el
control de les diferents arees (79%). També necessiten millorar majoritariament el marqueting
estratégic (analisi del mercat, de la competéencia, etc.) i la comercialitzacid (més canals i més
mitjans) (un 77% respectivament).

Pel costat del que consideren que necessiten menys millores hi trobem el financament (obtenciod
de finangcament o millorar les condicions de I'actual) i el clima laboral (un 56% respectivament)

En general, el conjunt de les empreses consideren que no tenen un nivell de barreres externes
(p5) importants al desenvolupament de les seves activitats. El que els hi resulta menys limitant
és que no troben Dificultats de trobar les materies primeres que es necessiten (qualitat,
guantitat, etc.) (98%), la competéencia de la comarca (91%). En un segon nivell perdo també amb
percentatges elevats d’acord trobem que tampoc pensen que la competéncia del municipi (84%),
sigui una barrera ni troben dificultats d'accés al financament extern (84%) ni al ritme del canvi
tecnologic (88%).

Els factors que es consideren més limitadors sén la manca de suport public i I'existéncia de
politiques restrictives (42%), seguit de I'estructura de costos del sector (42%).

Mai/Algunes Quasi

vegades Sempre/Sempre
La competéncia del mateix municipi 84% 16%
La competéncia de la comarca 91% 9%,
La manca o mala xarxa de telecomunicacions 79% 21%,
La manca d'infraestuctura de vies de comunicacié i transports o altres barres d'accés a |'establiment 77% 23%,
La disminucio de la capacitat de compra de la clientela 72% 28%,
Els canvis en les tendeéncies i els habits del/de la consumidor/a. 70% 30%.
La manca de suport public o politiques restrictives (impostos, permisos, etc.) 58% 42%
El ritme del canvi tecnologic 88% 12%
L'estructura de costos del sector 58% 42%.
Les dificultats de trobar les matéries primeres que es necessiten (qualitat, quantitat, etc) 98% 2%,
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En quant a les Tecnologies de la informacid i comunicacio, les empreses reconeixen que és un
factor clau per a la competitivitat, i en aquesta linia, tal com es comprovara en els segiients
apartats, tot i que no consideren que sigui una barrera el seu dinamisme preveuen fer un esforg
els propers anys. El 83,7% té previst invertir recursos en aquest ambit millorant les tecnologies
de la informacié i comunicacid (p.ex. equip informatic, programari, xarxa, etc.) i el 86% vol
millorar o incorporar la comunicacié 2.0 (p.ex. Web, Twitter, Facebook, etc.), essent el principal
desti del total de les inversions que volen realitzar els propers 3 anys.

L’estudi demostra una correlacié forta entre les barreres externes i els seglients factors:

Les empreses amb més barreres, tenen un abast geografic més reduit i viceversa.
Les empreses amb més barreres, tenen menys abast geografic dels proveidors i
viceversa.

Les empreses amb més barreres disposen de menys sistemes per innovar i
viceversa.

Tenen més dificultats per captar treballadors/es i viceversa.

D’una forma més moderada també trobem que:

Les empreses amb més barreres innoven en menys ambits i
disposen de menys treballadors/es que realitzen funcions especifiques de les
activitats assignades, o sigui, estan menys especialitzats, i viceversa.

Aquestes relacions serien esperables, tanmateix, les relacions seglients que han sortit estan
relacionades amb accions i mesures que podrien corregir moltes de les barreres amb les que es
troben:

Les empreses amb més barreres han fet menys accions externes i internes de
formacio i assessorament per millorar els coneixements i les habilitats de I'equip.
Les empreses amb més barreres tenen menys previsié de contractar un servei de
suport extern.

Les empreses amb més barreres té menys aliances de cooperacio

En general, les enquestes demostren el que ja havia sortit a les entrevistes, que pel conjunt de
les empreses del Bergueda el mercat (p3) és local. Aixi doncs, la clientela, prové principalment
del mateix municipi (58%) o d’altres localitats de la comarca (53%). En menys nivell, operen a
altres comarques de la mateixa provincia de Barcelona (46%).
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Només un 25% té clientela regular son d’altres provincies de Catalunya i només un 7% son de fora
de Catalunya pero de dins I'Estat Espanyol i un 2% prové de fora d’Espanya (per exemple, en les
entrevistes han destacat els/les suissos.

Finalment, tal com es podra comprovar en apartats posteriors, els resultats de I'estudi conclouen
que hi ha una série de factors que mantenen una relacio forta i positiva amb el fet de tenir un
major abast geografic de la clientela, com per exemple:

Amb nivells més alts d’innovacid i sistemes per innovar.

Amb el nivell d’especialitzacié de les funcions dels/de les treballadors/es.

Amb el nivell d’accions de formacio i d’assessorament que s’hagin realitzat els darreres 5
anys, i les que estiguin previstes en els propers 3 anys.

Amb el nivell i d’activitats de serveis de suport externs subcontractats.

Amb les aliances de cooperacié amb altres empreses i organitzacions.

De forma més moderada, també es comprova que aquelles empreses que abracen un mercat
més ampli tenen menys dificultats per captar treballadors/es i viceversa.

El conjunt de les empreses aporten al mercat un nivell de propostes de valor contemplats per
sobre de la mitjana, o sigui, la majoria de vegades.

Les principals propostes de valor (p24) que les empreses aporten al mercat sén: la qualitat de la
materia primera (100%), utilitzar productes del territori (per exemple, agroalimentaris) (97%),
generar experiencies a la clientela (95%), relacid qualitat-preu optima (95%), oferir atencio
personalitzada (93%) i aprofitar les xarxes socials (84%).

Per contra, la majoria de les empreses no integren canals (p. ex. distribucié fisica i on-line) i no
construeixen des del baix cost (49%) (per conéixer altres propostes de valor que s’han demanat
Vegeu Annex: taula de freqiéncies).

Els resultats de les enquestes demostren un nivell elevat d’ utilitzacié dels productes de la terra,
tant pel que fa a les propostes de valor com a la procedencia de les materies primeres. De fet,
40% de les empreses compra amb molts regularitat productes del mateix municipii el 72% ho fa
a la mateixa comarca. Tot i que tenim un 35% que compra els productes quasi sempre o sempre
a altres comarques de la provincia de Barcelona i els nivell de compra a altres llocs fora de la
provincia es troba és coma maxim el 7%.

Pero aquesta dada contrasta tantamb els resultats de I'estudi realitzat en el sector agroalimentari
i també amb les fons que s’han consultat directament a I'estudi de I'Hostaleria i Restauracié o,
sigui, amb els i les empresaries que han participat en les entrevistes i en les sessions de treball,
tal com s’exposa a continuacio:

D’una banda, 'estudi de la situacié de les empreses del sector agroalimentari va concloure que
les empreses trobaven a faltar una demanda interna forta dels seus productes i, per tant, una
manca de demanda generalitzada dels productes per part dels subsectors d’hostaleria i
restauracié del Bergueda. En aquell estudi totes les persones entrevistades van compartir la
necessitat de treballar la cultura de qualitat, fent pedagogia en el territori del valor que aporten
els seus productes agroalimentaris de Bergueda.
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De l'altra banda, les persones que s’han entrevistat directament, entre les que hi ha
representants del sector de I'hoteleria i restauracid, consideren que compren productes de
productors locals com elements que els pot diferenciar pero també diuen que menys del que els
hi agradaria perqué no els hi permetria oferir els preus que actualment tenen.

Per tant, quan es pregunta sobre la situacio actual i els escenaris de futur, s’identifica un creixent
interes en augmentar el producte de proximitat, la necessitat, la tendéncia per alinear-se amb els
nous habits de consum oferint productes sans, de qualitat i del territori i, tot aix0 els porta a la
conclusié que cal tenir un pla estrategic comarcal que uneixi restauracié i agroalimentari.

Respecte a la clientela, les persones entrevistades expliquen que hi ha un canvi habits consum
client que han d’intentar incorporar a través d’adaptar els plats a noves demandes més enlla del
gue marca la normativa per motius d’al-

ergies i intolerancies, com per exemple, I'elaboracio de
plats per a vegetarians i/o vegans. Tanmateix, existeix una contradiccio del client que vol una
millor adaptacié del menud perd mantenint preus.

En les entrevistes, quan se’ls hi preguntava sobre estratégia, les principals accions sén:

Afegir hotel amb allotjaments a restaurant i botiga preexistent.
Renovar cuina i habitacions

Fer arribar la wi-fi a totes les habitacions

Entrar en el concepte Slow food

Participacio en fira medieval Bons homes

Els resultats de les enquestes demostren que les empreses que aporten més propostes de valor al
mercat, son les que:

Preveuen subcontractar més serveis de suport extern en més ambits i viceversa.
Els propers mesos tenen previst realitzar més inversions i viceversa.

Reconeixen que, els responsables i/o técnics/ques de les activitats de recolzament
necessiten millorar per fer la feina de forma optima i, de forma més moderada,
pero, igual de significativa:

També tenen més definides més politiques o normes en més ambits.

Tanmateix, les enquestes conclouen que la clientela valora principalment (p34) el tracte rebut
(100%), la qualitat del producte (100%), el producte de proximitat (91%).

A més a més, també consideren que la seva clientela valora altres factors com el servei
personalitzat (88%), I'amplitud de gamma (varietat de productes relacionats) (86%), la rapidesa
del lliurament (84%) i la innovacié del producte i servei (81%).

En les entrevistes va sorgir el dubte de la valoracio dels productes ecologics per part de la clientela
i de les enquestes se’n despren que el 70% de les empreses responen que quasi sempre o sempre
és valorat.
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Entre els factors que les empreses diuen que la clientela valora menys del seu establiment hi ha
el servei a domicili (possiblement perqué tampoc I'ofereixen) i les promocions i els descomptes
(51%).

Per tant, dels anteriors resultats se’n desprén que encara hi ha marge per oferir productes de la
terra sense que el cost sigui una barrera per al/a la consumidor/a actual o potencial.

Els resultats de les enquestes demostren que existeix una relacié positiva moderada entre la
valoracio de la clientela en relacié a 'empresa i els seglients factors:

Com més positiva és la valoracio de la clientela, més valoracio fan les empreses de
les accions de formacid i assessorament externes i viceversa.

Com més positiva és la valoracid de la clientela, més inversions previstes té
I'empresa.

Com més positiva és la valoracio de la clientela, més ambits de I'empresa hi ha
politiques definides.

Pero, en canvi, no trobem una correlacio significativa entre les propostes de valor de la clientela
i la valoracié que en fa aquesta

En relacio als productes (p25), en els propers 3 anys, el conjunt de les empreses pretenen
incorporar nous productes i serveis al seu port-foli tot i que el grau d’intencié esta rondant la
mitjana.

El 85% de les empreses preveuen fabricar altres variants de productes o serveis que comercialitza
actualment (p.ex. nous menus, noves begudes, etc.), i el 60% en crearan de nous. Per altra banda,
només un 42% preveu crear nous productes o serveis complementaris (repartiment a domicili,
servei de guarderia, etc.) pero, una dada important és que el 44% preveu crear altres productes
i serveis que no tenen relacid directa amb l'activitat actual.

L'aportacié directa dels i de les empresaris/es confirma un resultat obtingut en I'estudi
d’Agroalimentari en el qual ja s’evidenciava que existeix una relacié estreta entre el sector
agroalimentari i el turisme rural, anomenat agroturisme. Hi ha empreses que tenen ambdues
linies de producte i algunes empreses combinen |'activitat productiva agraria i el turisme rural,
mentre que d’altres, s"han preocupat per establir relacions i col-laboracions amb cases rurals amb
I'objectiu de comercialitzar els seus productes.

Dels resultats es despren que la politica de preus esta alineada amb la voluntat de continuar
apostant per la qualitat del producte, utilitzant productes de proximitat, sempre que sigui
possible del Bergueda. Aixo es reflexa amb el fet que el 70% de les empreses preveuen un
increment de preus els propers 3 anys i un 86% preveu que no els reduira.
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Tot i aquestes dades, les empreses també tenen molt present que el cost de determinats
productes i materies i que al territori poden encarir massa el servei final i aix0 es reflexa perque
el 88% també pretén reduir els costos variables o directes.

Pel que fa a sistemes de distribucid, aquesta és directa en el local o establiment obert al public,
De moment, tal com s’ha vist en els resultats no tenen previst la generalitzacié d’altres canals. El
56% de les empreses consideren que els canals de distribucié (venda on-line, servei a domicili,
preparar el menjar per emportar, etc. no els calen millora. Cal posar emfasi en el fet que el 77%
de les empreses no consideren la infraestructura de vies de comunicacid i transports o altres
barres d'accés a I'establiment una amenaca.

Finalment, tenen molt present que la comunicacid i publicitat és molt important, i pren especial
importancia els canals de comunicacié 2.0. La comunicacid externa (més accions, canals i eines)
és una de les activitats que es necessita incorporar o millorar I'empresa (84%). El 91% de les
empreses disposen d’alguna eina de comunicacio 2.0 pero per exemple, només el 31% realitza
comerg electronic a través del Web i el 49% de les empreses encara no disposen de Web
corporatiu.

De fet, la xarxa de telecomunicacions del territori afavoreix aquest objectiu (el 79% considera que
no son una barrera a la seva activitat).

En aquesta linia, el 86% de les empreses contemplen com a inversions cabdals a realitzar els
propers 3 anys millorar o incorporar la comunicacié 2.0 (p.ex. Web, Twitter, Facebook, etc.) i el
63% de les empreses afirma que els proxims 3 anys necessitaran subcontractar un servei de
suport extern en I'ambit de comunicacié i marqueting (en els darrers 5 anys nomes el 14% ho va
fer).

De fet, en el 72% de les empreses aquest ambit esta reservat al/a la propietari/a, juntament a la
majoria de les funcions clau de I'activitat. Cal tenir en compte que només el 16% de les empreses
tenen treballadors/es en plantilla que realitzen exclusivament aquestes funcions. | en els darrers
5 anys, només el 16% ha fet alguna accié de formacié o assessorament en comunicacio i
margueting.

A l'inici de I'apartat de la situacio estrategica s’ha constat el poc nivell de formulacié i seguiment
dels plans operatius per cada una de les arees clau de les empreses. El conjunt de les empreses
no tenen definits els plans operatius de les arees clau (entre el 85 i el 94%):

NO Sl
El pla estratégic corporatiu (missio, visié i valors) actualitzat pels propers 3 anys 82,86% 17,14%
Un pla estrategic corporatiu que no esta actualitzat 71,43% 28,57%
Un pla operatiu o funcional anual per a |'area de produccié actualitzat 85,71% 14,29%
Un pla operatiu o funcional anual per a |'area comercial actualitzat 85,71% 14,29%
Un pla operatiu o funcional anual per a |'area de comunicacié actualitzat 94,29% 5,71%
Un pla operatiu o funcional anual per a altres arees diferents a les anteriors 85,71% 14,29%
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Aquesta realitat coincideix amb algunes de les mancances en cada una de les arees identificades
per la manca de planificacié sistematitzada i amb el fet que la planificacié i el control de les
diferents arees és un dels ambits les empreses considera que cal millorar amb més nivell (79%).
De fet, en les entrevistes ha sorgit I'afirmacio que els plans operatius no estan escrits pero “els
tenen al cap”.

En general, les empreses coincideixen un dels ambits o activitats que necessita incorporar o
millorar I'empresa (p32) en més nivell és justament la planificacio i el control de les diferents arees
operatives (79%).

Totalment en
Desacord/En  D'acord/Totalment

desacord d'acord |
Els temes fiscals, comptables i laborals 40 61
El control economic i financer 33 67
El finangament (obtencié de financament o millorar les condicions de I'actual) 44 56
La comunicacid externa (més accions, canals i eines) 16 84
El marqueting estratégic (analisi del mercat, de la competéncia, etc.) 24 77
La comercialitzacié (més canals i més mitjans) 24 77
Els canals de distribucié (venda on-line, servei a domicili, preparar el menjar per emportar, « 56 44
La capacitat de produccid, transformacio o d'oferir el servei (p.ex. per evitar colls d'ampollz 28 72
La gesti6 de I'equip huma (p.ex. seleccioé, mitjans d'avaluacio, etc.) 40 61
Les condicions dels proveidors 26 74
El seguiment del grau de satisfaccié de la clientela 14 86
La gestié de la clientela (base de dades actualitzada) 35 65
El clima laboral 44 56
La planificacié i el control de les diferents arees 21 sl
El model de negoci (estratégia a de negoci) 33 67
Els sistemes de qualitat 33 67
Els processos de produccid, transformacié o servei de sala, barra, habitacions, etc. | 33 67

De fet, en |'area comercial el 77% de les empreses considera que li cal millorar -tan pel que fa als
canals i als mitjans- i aix0 és important si volen arribar als objectius d’'increment de vendes que
també reflecteix I"estudi. El seguiment del grau de satisfaccio de la clientela encapcala els ambits
de millora de les empreses (86%) i la gestid de la clientela també és un ambit que el 64% de les
empreses considera que ha de millorar.

El 74% de les empreses consideren que defineixen la seva politiques o normes i principis de
funcionament de forma concreta. Tanmateix, si ens fixem en els seglients dades existeix el marge
de millora.

El 51% declara que innova en aquest ambit de forma regular en el temps -una xifra relativament
baixa si ens fixem amb la rellevancia d’aquest factor de competitivitat i en els darrers 5 anys,
nomeés el 21% ha fet alguna accié de formacié o assessorament en gestié comercial i atencid a la
clientelai només el 7% ha subcontractat un suport extern en aquest ambit.

També cal tenir en comte la poca especialitzacié de funcions en aquesta activitat ja que el 81%
de les empreses esta reservat al/a la propietari/a, juntament a la majoria de les funcions clau de
I'activitat. Per tant, només un 21% de les empreses tenen persones treballadores, realitzant
exclusivament funcions comercials.
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Pel que fa a les eines tecnologiques necessaries de gestié el 74% afirma que no compta amb un
Software de gestio de la clientela (CRM).

Respecte la resta d’arees, un 61% considera que li cal millorar o incorporar I'area de gestié de
I’'equip huma. De fet, tal com es veura en 'apartat de les politiques, el 70% té definida la politica
de l'equip huma i un 51% declara innovar en aquesta area. Tanmateix, quan passem a
I'operativitat aquesta es limita a la definicié de perfils i no contempla la majoria de fases i activitats
necessaries pel seu bon funcionament. Tal com passa amb la majoria de les arees clau, el/la
propietari/a realitza funcions de gestié de I'equip huma en el 86% dels casos i només el 14%
disposa de persones treballadors assignades aquesta area exclusivament.

| pel que fa a la tecnologia necessaria per gestionar aquesta area, només el 17% disposa d’un
Software de gestio.

Per la banda de la millora, els darrers 5 anys només el 12% de les empreses ha fet formacié o
accions d’assessorament en aquest ambit i el 9% ha subcontractat serveis externs de suport tot i
que en els propers anys el 37% afirma que ho fara de forma regular.

Possiblement, perqué per una banda, el 54% de les empreses contemplen ampliar I’'equip huma
els propers 3 anys i de l'altra,

En relacié a la formulacié de politiques (p33), el conjunt de les empreses defineixen politiques o
normes de funcionament entre algunes vegades i quasi sempre, per tant estan per damunt
lleugerament per sobre de la mitjana perd menys del que seria necessari per garantir I'assoliment
de les seves estratégies i, per tant, la seva competitivitat.

Aquest nivell, relativament baix tenint en compte que son politiques clau per garantir la
competitivitat del teixit empresarial del sector, correspon amb els resultats del baix nivell de
formulacié dels plans estrategics exposats en I’anterior apartat.

Els ambits en els quals I'empresa té més definides politiques o normes i principis de funcionament
concrets son: qualitat (88%) i comercial i marqueting (74%). En canvi, els ambits en els quals les
empreses té menys definides politiques o normes i principis de funcionament sén aquells que
afecten directament als factors de competitivitat: RSC medi ambient i altres com el social (65%
respectivament), gestié de I'equip huma i tecnologia (70%), financer (51%).

Finalment, trobem que només un 46% d’empreses defineixen la seva politica d’innovacio tot i
ésser un ambit clau per tenir un millor posicionament en el mercat.
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Comprovem que existeix una correlacié positiva moderada pero significativa entre:

Les empreses que tenen politiques definides en més ambits:

Tenen més implementat el model de gestié de I'equip huma basat en
competencies.

Aporten més propostes de valor en el mercat.

Tenen previst realitzar més inversions els propers 3 anys.

La clientela valora més factors de I'empresa.

En quan a les politiques d’Innovacid, especificament, encara que el 50% de les empreses no
tinguin unes normes de funcionament definides de forma clara i concreta en materia d’innovacio,
en general, demostren certa capacitat innovadora tot i, que principalment, en les entrevistes,
reconeixen que a la comarca és dificil innovar tecnologicament (algunes persones entrevistades
comenten que han fet arribar la wi-fi) perd que es pot innovar en mantenir valors rurals i de
muntanya per potenciar els negocis “Pot ser innovador conservar els productes tradicionals (per
exemple pesol negre) o recuperant la cuina antiga”. | d’altres comenten que innoven poci el que
fan sén accions empeses per la pressié de la societat.

Pero el fet de no definir aquest tipus de politica té un impacte tant en el tipus d’innovacié com
en els seus sistemes per fer-ho, essent ambdds molt limitats.

Tal com es demostra a I'estudi i, que s’ha exposat anteriorment, existeix una correlacié positiva
entre la definicid de politiques o normes de funcionament concrets i els tipus d’innovacié que
realitza 'empresa. Per tant, els resultats que s’exposen a continuacid, sén un reflex del fet que
només el 50% de les empreses defineixen la politica d’innovacio.

Concretament, respecte al tipus d’innovacié (p6), el nivell de tipus d’innovacié esta per sota de la
mitjana, per tant, innoven en pocs ambits, predominant la innovacié en I'ambit de comunicacié i
publicitat (53%), comercialitzacio i atencio a la clientela i en la manera de gestionar I'equip (51%
respectivament) i en I'ambit de les TIC (49%). En menor nivell, tenim que s’han creat nous
productes (40%), o s’ha innovat en producte i serveis existents (42%) o incorporant elements
innovadors als processos de transformacié (44%), en I'aprovisionament 40%.

On s’innova menys és en logistica d'entrada (recepcid i emmagatzematge de materies | o
mercaderies) (30%) i en el model de direccid i gestid (23%).

Una dada a destacar és que el 23% de les empreses confessa que altres empreses del sector han
intentat copiar les seves innovacions.

En relacio a I'origen i sistemes per innovar (p7), les innovacions sorgeixen majoritariament del
mateix/a propietari/a (72%). La contribucié de les persones treballadores de diferents arees és
molt menor (35%) tot i que en les entrevistes hiha la opinié generalitzada de que les innovacions
haurien de ser compartides per tot I'equip.
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El 21% confessen que les innovacions sorgeixen de la inspiracié o copia d'idees que ja existien al
mercat, el 16% de les empreses compten amb persones dedicades a aquesta finalitat i només el
7% de les empreses compten amb |'aportacié de les empreses proveidores o altres persones
col-laboradores externes.

Una altra dada rellevant és que només el 16% consulta a la seva clientela per coneixer la seva
opinid i recomanacions, demostrant que les noves metodologies de cocreacio, que involucren els
seus clients encara sdn poc presents en aquest sector.

Per poder comprendre I'impacte que té per a l'activitat de les empreses el tipus i sistemes
d’innovacid que realitzen, és important tenir en compte que en l'estudi s’Tha demostrat
I'existéncia d’una correlacid positiva significativa (moderadament forta) entre el nivell d’

innovacio i els seglients factors:

Les empreses que han innovat en més ambits operen en el mercat amb un major
abast geografic i, viceversa i també tenen un radi més ampli de procedéncia dels
seus proveidors.

Les empreses que han innovat en més ambits i les que utilitzen més sistemes per
innovar, coincideixen amb les que han realitzat més accions de formacio i
assessorament per millorar els coneixements i habilitats, els darrers 5 anys. |
també sén les que tenen previstes més accions pels propers 3 anys.

Les empreses que han innovat en més ambits i les que tenen més sistemes
coincideixen amb les que tenen més aliances, convenis de col-laboracio o treball
en xarxa amb institucions publiques i privades i, viceversa.

Per altra banda, també es demostra que les empreses que utilitzen més sistemes per innovar
també aconsegueixen desenvolupar més tipus d’innovacions i viceversa.

També s’ha demostrat que les empreses que innoven en més ambits i aguelles que utilitzen més
sistemes per innovar, també son les que disposen de treballadors amb funcions especifiques en
les arees que ocupen, i viceversa.

Finalment, les empreses que utilitzen més sistemes per innovar també té un nivell d'implantacié
del model de gestié de I’'equip huma centrat les competencies professionals i, viceversa.

En relacié al tipus de mesures de RSC (p8), del total de mesures que hem contemplat en el
glestionari, la puntuacié mitjana de les que s’utilitzen es troba lleugerament per sobre de la
mitja.
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Les accions o mesures d’'impacte mediambiental més implementades sén les de caracter legal
(86%), principalment de seguretat i higiene i el 63% té altres mesures de caracter voluntari com,
per exemple, accions i mesures relacionades amb la gestié de residus (per exemple, compostatge
de materia organica vegetal o estalvi energetic a través de la utilitzacié mitjancant LED.

També comenten la tendéncia creixent a aplicar politiques d’Slow Food, com una forma de menjar
i de vida contraposada al Fast Food (menjar rapid), potenciant el placer pel bon menjar, el
compromis amb la seva comunitat i el medi ambient.

Tanmateix, les empreses entrevistades comenten que la normativa no hauria de ser la mateixa
per grans establiments que pels més petits.

El 65% de les empreses vetllen per la Igualtat d’Oportunitats, especialment entre dones i homes,
perd només el 23% de les empreses participa en accions i projectes adrecgats a col-lectius amb
risc d’exclusid.

Comprovem que existeix una correlacid positiva moderadament forta i podem afirmar que les
empreses que han engegat accions o mesures buscant un impacte positiu per al medi ambient o
per a la societat han subcontractat més serveis de suport extern (a un/a professional o empresa)
en els darrers 5 anys.

Comprovem que existeix una correlacié positiva moderada pero significativa entre:

Les empreses que han engegat accions o mesures buscant un impacte positiu per al medi
ambient o per a la societat

Tenen un major abast geografic del mercat en el que operen i viceversa.
Realitzen més tipus d’innovacid i viceversa.

Tenen més implementat el model de gestié de I'equip huma basat en
competencies, i viceversa

Disposen de més treballadors especialitzats en determinades funcions, i
viceversa.

Tenen menys dificultats alhora de trobar treballadors/es, i viceversa.

En els darrers 5 anys, en quins temes s'han fet accions externes o internes de
formacié, assessorament, etc. especifics per millorar els coneixements i
habilitats de tot I'equip huma (incloent els/les propietaris/es), i viceversa.

Fan una major valoracio de les accions de formacio i assessorament externs.
Tenen més aliances de cooperacid i, viceversa.

Al’inici de 'aquest apartat hem comentat que el capitol de les TIC es on es tenen menys definides
la politica o normes de funcionament. En I'apartat de recursos intangibles no humans es
comprovara la creixent voluntat de les empreses per dedicar esforcos a aquest apartat i que es
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reflecteix en el fet que és una de les partides que tenen previst invertir-ho més en els propers 3
anys. De fet, reconeixen que tenen els motors de reserva desfasats i els ordinadors sén vells.

De les entrevistes es desprén que principalment, la voluntat perque cada vegada més tot I’'equip
adquireixi competencies digitals. Les accions més comunes son |'Us dels equips informatics i I'Us
de les xarxes socials.

Tot i que valoren molt les eines de comunicacié 2.0 (principalment Facebook i Instagram) per
exigir i criticar els restaurants també hi veuen els seus riscs. En canvi, la majoria tenen pagina
Web pero reconeixen que els hi cal una renovacio.

Pero en canvi, altres gestions com comandes on-line perd cada vegada més valoren la preséncia
en plataformes digitals com Booking.com

En la grafica de I'apartat A.1 s'observa que pel conjunt de les empreses, el nivell d'implementacio
del model de gestié de I'equip huma esta més a prop d’algunes vegades, o sigui, esta per sota de
la mitjana i aixo reflexa que s’hauria de millorar per garantir el bon funcionament de 'empresa i
el nivell de competitivitat:

Tal com s’ha exposat al principi d’aquest apartat, el 67% de les empreses diuen que compten amb
una politica de gestié de I'equip huma definida de forma concreta i clara, pero en les entrevistes
confessen que en materia de RRHH es limiten a la gestié administrativa de I'equip huma,
principalment, al compliment de la normativa en materia laboral. De fet, quan ens fixem en els
resultats del model de gestié de I'equip huma (p9), comprovem que en relacio a les fases i accions
del que seria optim les empreses es troben molt per sota de la mitjana. Es a dir, el nivell
d’implementacio de les fases del model a implementar és molt baix.

El 77% defineix els perfils professionals de cada lloc de treball (funcions, tasques i competéncies
requerides) pero menys del 50% de les empreses implementen la resta d’accions que es
requereixen per tenir un model de gestié de I'equip huma optim: avaluacié del clima laboral
(47%), disseny d’accions de formacid interna o externa(42%), sistemes de seleccié que permeten
coneixer els coneixements, les habilitats i aptituds de les persones candidates amb elevada
exactitud (40%).

A demés, pel tram més baix, només el 35% disposa de sistemes per avaluar I'acompliment de les
funcions dels/de les treballadors/es o tenen plans de formacié a curt i mig termini per a les
persones treballadores i només el 14% té sistemes de retribucio del treball diferents al sou.

Respecte el model de direccid, les persones entrevistades han comentat que és un “model
familiar” tot i que en certs casos confessen que l'estil de lideratge tendeix a ser autoritari
paternalista i amb una comunicacié sobretot vertical i de d’alt a baix. Perd moltes d’elles estan
disposades a canviar-ho tot i que quan cerquen la participacié més activa de les persones
treballadores, per exemple, fomentant les reunions d’equip o fer més dinars o sopars familiars,
troben certes resistencies, principalment, perque implica dedicar més hores d’una jornada
laboral que ja resulta dura.

Les enquestes confirmen I'anterior afirmacié: només el 37% reconeix comptar amb la participacid
de totes les persones treballadores en les decisions estrategiques de I'empresa (p.ex. objectius,
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politiques, linies estrategiques, etc.) de forma regular i el 40% compta amb la participacié de les
persones responsables de les diferents arees o ambits.

En I'estudi es comprova que el nivell d'implementacié del model de gestié de I'equip huma en
clau de competéncies esta fortament relacionat amb alguns dels resultats del bon funcionament
de I’'empresa ifactors de competitivitat:

Les empreses que tenen un nivell més elevat del model de gestid de I'equip huma basat
en les competéncies professionals tenen més:

Sistemes per innovar i, viceversa.

Llocs de treball amb treballadors/es que es dediguen exclusivament a una
activitat assignada i, viceversa.

Treballadors (amb relacio laboral) que es dediguen exclusivament a les funcions
d'una activitat concreta, o sigui, més especialitzacio i, viceversa.

Accions externes o internes de formacio, assessorament, etc. especifics

per millorar els coneixements i habilitats de tot I'equip huma (incloent els/les
propietaris/es), en els darrers 5 anys.

Aliances de cooperacio (p.ex. per compartir informacié, canals comercials o de
distribucié, recursos, etc.)

D’una forma més moderada perd amb una correlacié igualment significativa es comproven les
seglient relacions:

Les empreses que tenen un nivell més elevat del model de gestio de I'equip huma basat
en les competencies professionals tenen més:

Tenen un major abast geografic del mercat en el que operen i viceversa.

Tenen més tipus d’innovacions i, viceversa.

Han engegat accions o mesures buscant un impacte positiu per al medi ambient
o per a la societat i, viceversa.

En els darrers 5 anys, han subcontractat un servei de suport extern (a un/a
professional o empresa) en més activitats i, viceversa.

Tenen una valoracié més positiva de les accions de formacié i assessorament
extern i, viceversa.

Té definides politiques o normes i principis de funcionament concrets en més
ambits de I'empresa i. viceversa.
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En les entrevistes es va posar de manifest un nivell baix d’especialitzacio funcional, primer, perqué
la majoria de funcionsitasques de |'activitat general recauen sobre un numero reduit de persones
tal com demostra el comentari “entre tots es fa de tot”, sobretot en els establiments més petits.

En segon lloc, perque comenten que els perfils estan poc definits, o si ho estan, només
s’especifiquen les funcions i tasques clau i a grans trets. Tot i el nivell de coneixements, habilitats
i aptituds que disposen les persones que treballen en les arees clau de " empresa, les funcions i
tasques requerides en el lloc de treball no estan préviament definides de forma concreta i
exhaustiva, ni existeix un elevat grau d’especialitzacié en determinades funcions. Aixo és aixi
degut a que encara que en els equips petits cadascu estigui especialitzat en determinades
funcions, sempre han d’acabar sabent fer de tot i aix0 té un impacte amb el nivell competencial,
tal com s’exposara en 'apartat de recursos intangibles.

Cal tenir en compte que el 17% de les empreses que han participat en I'estudi, estan creades per
una Unica persona que també hi treballa i el 24% de les empreses estan creades per més d’una
persona i, alhora, també hi treballen. | el 20% de les empreses estan creades per més
d'una persona perd no hi treballen totes.

A demés les empreses tenen una composicido molt familiar, ja que o bé hi treballa la parella de
forma formal ja sigui formal o informalment (43%) o els fills i filles (34%).

En quant al nombre de treballadors, el 83% de les empreses tenen menys o 5 treballadors/es (el
24% entre 1i2iel 49% entre 3i5)inomés el 17% restant tenen entre 6i 15 treballadors.

Per aquest motiu, tal com s’ha evidenciat en I'apartat d’estratégia operativa, els promotors/es i
propietaris/es (p10) -que a I'hora son treballadores- realitzen un ampli ventall de funcions de
totes de les arees i de forma forca regular (sempre o quasi sempre).

Principalment realitzen les funcions de direccié general (93%) alhora que responsable de
I'establiment (88%), gestié de lI'equip huma (86%), Comercial i atencid a la clientela i
Administracio (81% respectivament), comandes i relacié amb proveidors (79%).

Perd entre el 50% i el 70% dels/de les propietaris realitzen funcions de Recepcid
i emmagatzematge de materies i mercaderies, comunicacié i publicitat (disseny
grafic, dinamitzador/a de les xarxes, neteja i manteniment, Cuiner/a, cambreria, preparacio i
transformacié d’aliments o begudes, Servei de menjar, begudes o atencié a la clientela.

Els llocs de treball de les arees de treball principals on es disposen quasi sempre o sempre de
persones treballadores realitzant les funcions especifiques sén el de cuiner/a o chef (49%),
cambrer/a (58%) i Responsable de bar (49%).

Els llocs on també hi tenen regularment professionals assignats pero en menys regularitat és
Ajudant de Cuina (44%), Ajudant de cambrer/a (35%), Recepcionista i atencio a la clientela (35%),
Director/a de Restaurant (33%), Cuiner/s especialitzat/s en una funcidé (salses, graella, esmorzars,
etc.) (30%), Cap de Sala (30%) i un/a pastisser/a (21%).
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Respecte a les funcions més especialitzades, només el 9% de les empreses compten de forma

regular amb un forner/a o amb un técnic/a cerveser i un 12% un/a Somelier.

Respecte a les arees auxiliars o de suport, on hi ha més treballadors/es assignats (p12) amb

funcions especifiques sén la de neteja i manteniment (47%) i de compres (comandes i atencid a
proveidors/es) (26%).

En I'area comercial i atencio a la clientela

En I'area de comunicacio i marqueting

En I'area de comandes i relacio amb proveidors

nt

Mai/Algunes
vegades
84%
86%
53%
79%
84%
74%
86%

86%

Quasi

Sempre/Sempre

16%
14%
47%
21%
16%
26%
14%
14%

Entreel 14%i 16% d’empreses que tenen treballadors/es a Administracid, gestio de I'equip huma,

comunicacié i marqueting, R+D+| i Tecnologies de la informacid i comunicacié. De fet, on es

contracten més serveis de suport extern son precisament les relatives a gestié i administracio

(temes fiscals, laborals, comptables i mercantils -84%- ; economici financer (56%), la identificacié

i gestio d'ajudes i subvencions (19%) i en I'ambit de les TIC (23%). La resta d’arees de suport, tal i

com es mostrara en els seglients apartats estan entre el 2 i el 9%.

Les empreses que compten amb més treballadors/es a les arees auxiliars o de

suport:

Tenen més tipus d’innovacions i, viceversa.
Tenen més sistemes per innovar i, viceversa.
Tenen més implementat el model de gestid de I'equip huma basat en

competencies, i viceversa

En els darrers 5 anys, han fet més accions externes o internes de formacio ,
assessorament, etc. especifics per millorar els coneixements i habilitats de

tot I'equip huma (incloent els/les propietaris/es) i, viceversa.

En els darrers 5 anys, han subcontractat més serveis de suport extern (a un/a
professional o empresa) i, viceversa.
En els propers 3 anys, tenen previst realitzar més accions per millorar els

coneixements, les habilitats i aptituds de I'equip huma i, viceversa.
Tenen més aliances de cooperacié i, viceversa.

Amb una relacié més moderada pero igualment significativa:

Tenen menys barreres que afecten al negoci i, viceversa.
Tenen més persones treballadores realitzant les funcions especifiques de les
activitats principals i, viceversa.

Tenen menys dificultats per captar treballadors i, viceversa.
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Respecte 'evolucié de la plantilla, en els Ultims 5 anys, el 46% de les empreses ha mantingut el
numero de treballadors i el 5% I’ha reduit en menys del 25%.

De les empreses que han ampliat la plantilla en els darrers 5 anys, un 34% |I"ha ampliat en menys
d’un 25%, un 14% I’ha ampliat entre el 25 i el 50% i només un 6% I’ha ampliat més del 50%.

Pels propers 3 anys, el 40% de les empreses preveuen mantenir el nimero de treballadors/es. El
26% de les empreses I'ampliaran en menys del 25% i el 11% de les empreses, entre el 25% i el
50%. Només el 6% preveu ampliar la plantilla en més del 50%.

En canvi, hi ha un 26% d’empreses que preveuen reduir la seva plantilla els propers 3 anys: el 9%
e les empreses en un 25%, I'11% entre el 25 i el 50% i I'altre 6% en més del 50%.

En aquest apartat s’exposen els recursos i les capacitats de les empreses, tant els intangibles
humans i no humans com els recursos tangibles o materials. No obstant, en aquest estudi, ens
hem centrat, principalment, en valorar els recursos intangibles.

En general, tal com s’ha exposat en els factors de competitivitat, les principals inversions previstes
(p31) per les empreses, els propers 3 anys, son en |'entorn tecnologic i en la millora de les
instal-lacions i la maquinaria:

Un 84% de les empreses preveu millorar les tecnologies de la informacio (p.ex. equip informatic,
programari, xarxa, etc.) i, més concretament, el 86% preveu millorar o incorporar la comunicacié
2.0 (p.ex. Web, Twitter, Facebook, etc.). El 84% de les empreses preveu millorar les instal-lacions,
el 81% invertira en maquinaria nova i en la millora i adequacio del local. La inversio que segueix a
les primeres és la renovacié de la maquinaria antiga (74%).

El segon grup d’inversid son recursos intangibles: el 67% preveu augmentar les activitats de
recerca, desenvolupamentiinnovacié i el 54% ampliar I'equip.

Per dltim, la majoria de les empreses no preveuen realitzar inversions relacionades amb el local:
només un 5% preveu canviar de local, comprant-ne o llogant-ne un de nou o ampliar I'espai i un
2% preveu canviar de local anant de lloguer.

Els resultats conclouen que aquelles empreses que tenen previst realitzar més inversions en els
propers 3 anys, ofereixen més propostes de valor al mercat.

De forma més moderada sén també les que la seva clientela valora especialment més factors de
I'empresa, preveuen fabricar o comercialitzar més productes i serveis i també tenen més
necessitat de suport d’externalitzacio de determinades funcions o tasques i coincideixen amb les
empreses que tenen més politiques o normes de funcionament concrets sobre tecnologia,
qualitat, innovacio, etc.

En les entrevistes es comprova que les principals fons d’informacié i coneixement, de moment,
és a través d’Internet. Consideren que hi ha altres fonts d’informacié i coneixement que s’haurien
de potenciar com els llibres, la clientela, els proveidors, anar a menjar a altres restaurants. Pero
Consideren que, en general, es comparteix poc la informacié entre les empreses i no es coopera
per tal d’innovar.
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Aquests sistemes per gestionar la informacio i el coneixement passen, precisament per establir
aliances i tal i com es comprovara en el seglient apartat és un capitol que necessita millorar.

L’estudi demostra que existeix una relacié moderada pero significativa amb les
inversions previstes i els seglients factors i les empreses que tenen previst realitzar més
inversions els propers 3 anys:

Aporten més propostes de valor al mercat i, viceversa.

Tenen previst fabricar o comercialitzar nous productes o serveis, els propers 3
anys i, viceversa.

En els propers anys necessitaran subcontractar un servei de suport extern per a
més activitats.

Té definides politiques o normes i principis de funcionament concrets en més
ambits de I'empresa i, viceversa.

Tenen una major valoracié per part de la clientela i, viceversa.

Respecte les la captacid i fidelitzacié de treballadors/es (p13), el conjunt de les empreses no
acostumen a trobar-se amb dificultats quasi sempre, amb perfils que ocupen els llocs de treball
de les activitats principals (cambreria, sala, etc.).

On troben menys dificultats son les condicions fisiques del lloc de treball (93%), les
competencies basiques requerides (p.ex. catala o castella, informatica basica, lectoescriptura,
calcul funcional, etc) (91%) i els sous (86%). El transport per arribar al lloc de treball també és una
limitacio.

El 70% considera que en general el perfil professional requerit per desenvolupar les funcions és

adequat. Aquesta xifra contrasta amb la necessitat de millora de les competencies que s’exposen
a continuacio.

Seguidament, trobem altres factors personals (poca disposicid a desplagar-se, dificultats de
conciliacid personal, etc.) i els coneixements técnics requerits que consideren que no sén una
dificultat (61% respectivament). Finalment, el 51% considera que el tipus de jornada laboral (p.ex.
torns, hores extres, etc.) és una dificultat.

En canvi, la majoria troba dificultats alhora de captar i mantenir els/les treballadors per motius
d’horari (44%).

Els perfils professionals més dificils de trobar (p39) quan necessiten contractar sén els de Cuiner/a,
Cambrer/a, Ajudant de Cuinaide Cambrer, que coincideixen amb els Mapes d’ocupacié que s’han
creat en el marc d’aquest estudi.
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Cuiner/a o xef 45,71%

Cuiner/s especialitzat/s en una funcio (salses, graella, esmorzars, etc.) 17,14%
Forner/a 0,00%
Pastisser/a 5,71%
Técnic/a Cerveser 0,00%
Cambrer/a 42,86%
Responsable de bar 14,29%
Director/a de Restaurant 2,86%
Ajudant de cuina 31,43%
Ajudant de cambrer 22,86%
Cap de sala 571%
Sommelier 571%
Recepcionista o atencid a la clientela 11,43%

Cal tornar a insistir amb el fet que el conjunt de les empreses no tenen implementat un model de
gestié de I'equip huma que abraci tota la vida del/de la treballador/a des de que entra fins que
surt de 'empresa, per aquest motiu, tot i que en I'enquesta no es reflecteix les dificultats de
captar treballadors, quan comencen la fase d’acompliment canvia la opinid.

El 77% de les empreses del Bergueda afirmen definir els perfils professionals pero en les
entrevistes s"ha comprovat que es basen principalment en les funcions i les tasques i no posen
atencio en les competéencies requerides. Posteriorment, el 65% no tenen sistemes per avaluar
I'acompliment de les seves funcions ni tenen elaboren plans de formacié a curti mig termini per
a les persones treballadores.

Aquestes dades explicarien, que el conjunt de les empreses consideren que han de millorar tots
els perfils professionals, els de les activitats principals entre algunes vegades i quasi sempre perd
els/les treballadors/es de les activitats de recolzament (administracid, comercial, comunicacid,
etc.) i el/la director general o els/les responsables estarien més a prop de quasi sempre, essent
aquests ultims els que requereixen més millora.

Les entrevistes confirmen que falten persones més qualificades i amb competencies tecniques
més especifiques del seu lloc de treball “si és cuina cuina, si és sala sala, si és neteja neteja...” En
aquest sentit, cal coneixement de la cuina tradicional de la comarca.

Comenten que la clientela busca un tracte personal, familiar i per aquest motiu cal transmetre a
treballadors/es bona atencié al client i que donin aquesta hospitalitat. Per aquest motiu, les
competencies de comunicacio i relacié interpersonal han sortit tant ben valorades per tots els
perfils, perque els/les treballadors/es que tenen contacte amb el public sapiga i li agradi tractar
amb el public i atendre al client.

Els sistemes de seleccid, canals i vies de reclutament més utilitzats en les entrevistes son I’Agéncia
de Desenvolupament del Bergueda, I'escola Joviat i les ETT. Per aquest motiu ha sortit I'interés
en crear una borsa de treball pel sector amb professionals competents.
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Amb una correlacid moderadament forta, les empreses que tenen més dificultats per
captar treballadors/es:

Els seus proveidors tenen una procedencia més local i, viceversa.

Tenen més barreres externes que afecten al seu negoci i, viceversa.

En els darrers 5 anys, han subcontractat menys serveis de suport extern (a
un/a professional o empresa) i, viceversa.

Menys aliances cooperacio tenen i, viceversa.

Amb una relacié més moderada pero igualment significativa, les empreses que tenen
més dificultats per captar treballadors/es:

L’abast geografic del mercat on operen és més reduit.

Tenen menys sistemes per innovar.

L’'empresa ha engegat menys accions o mesures buscant un impacte positiu
per al medi ambient o per a la societat.

Disposa de menys treballadors (amb relacio laboral) que es dediguen
exclusivament a les funcions d'aquesta activitat en les arees auxiliars o de
suport (diferents a les persones promotores) i, viceversa.

En els darrers 5 anys, han fet accions externes o internes de formacio,
assessorament, etc. en menys ambits especifics per millorar els

El conjunt de les empreses, estan d’acord o molt d’acord (representa un valor per damunt de la
mitjana del grafica de I'apartat Al1.1) en el fet que els treballadors/es de les activitats principals
(p20) com els/les responsables i/o técnics/ques de les activitats de recolzament (p21) necessiten
millorar les competencies técniques, basiques, tranversals per fer la feina de forma optima (20).

Entre les competéncies que necessiten millorar els/les treballadors/es de les activitats principals
(p20) per fer la feina de forma optima, trobem que entre el 50% i el 60 pensa que els el/la
cuiner/a, el/la cambrer/a i I'Ajudant de cuina i/o de cambrer necessiten millorar tant els
coneixements i tecniques especifics de les seves funcions com les habilitats transversals (relacié
interpersonal, treball en equip, gestié de |'estres, lideratge, comunicacié, etc.) i finalment, els
coneixements basics (idiomes, informatica, llegir i escriure, calcul funcional, etc.). El/la cuiner,
necessita millorar algunes habilitats (relacid interpersonal, treball en equip, gestié de 'estres,
lideratge, comunicacio, etc.)

En canvi, el/la entre el 45 i el 47% considera que el/la Cuiner/a necessita millorar les els
coneixements i tecniques especifics de les seves funcions, que tot i ésser inferior a la mitjana és
una dada prou rellevant donat que és un perfil clau.

El grau de necessitat de millora dels/de les responsables i/o técnics/ques de les activitats de
recolzament per fer la feina de forma optima és major que el de les activitats principals.
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Entre les competéncies que necessiten millorar les responsables i/o técnics/ques de les activitats
de recolzament (g21). Finalment, entre més de la meitat de les empreses (entre el 61 i el 65%),
consideren que els/es técnics/ques de les arees de recolzament (aprovisionament, comunicacio,
administracié, etc.) necessiten millorar coneixements i tecniques especifiques de les seves
funcions, coneixements basics (idiomes, informatica, llegir i escriure, calcul funcional, etc.) i
algunes habilitats (relacié interpersonal, treball en equip, gestié de lestrés, lideratge,
comunicacio, etc.)

Finalment, entre el 72 i 74% de les empreses consideren que el/la director/a general o els/les
responsables de I'establiment necessiten millorar els coneixements i tecniques especifics de les
seves funcions, els coneixements basics (idiomes, informatica, etc.) i algunes habilitats i actituds
(relacio interpersonal, treball en equip, gestid de I'estres, lideratge, comunicacio, etc.).

Amb una correlacio significativa que reflecteix que:

Com més competencies necessiten millorar els/les responsables i tecnics/ques de
les activitats de recolzament, més competencies necessiten millorar els/les
treballadors/es de les activitats principals i, viceversa.

Com més competéncies necessita millorar tot I'equip, més beneficis els aporta les
aliances de cooperacio.

Com més competencies necessita millorar els/les responsables i técnics/uges de
les activitats de recolzament, més factors de competitivitat necessita millorar
'empresa.

En quant a les accions de millora competencial (p14), el conjunt de les empreses fan poques
accions o les fan de forma molt irregular en el temps.

En els darrers 5 anys, els temes en els que s'han fet accions externes o internes de formacié,
assessorament, etc. especifics per millorar els coneixements i habilitats de tot I'equip huma
(incloent els/les propietaris/es) son principalment, de forma regular, en seguretat alimentaria i
manipulacié d’aliments (65%) i en principals al-lergies i intolerancies alimentaries (44%) i
Manteniment neteja d’instal-lacions i maquinaria.

En canvi, en els ambits relacionats amb les competencies transversals, que son les que han sortit
com a zones de millora per tots els perfils, nomes el 5% ha fet formacié i assessorament de forma
regular en el temps en lideratge d’equips i en habilitats transversals (comunicacio, relacié
interpersonal, treball en equip, etc.). Destaguem el fet que aquestes competencies sén
transversals a tots els perfils professionals de tots els tipus d’activitats economiques, per aguest
motiu, la dada és molt significativa.
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Finalment, trobem que els temes en els quals es fa menys formacid és en pastisseria i reposteria
(9%) i dietética i nutricid (9%) i tecniques de decoracid, muntatges de menjadors i altres espais
(7%).

Mai/Algunes Quasi
vegades Sempre/Sempre
Tecniques culinaries generals o generiques 77% 23%
Especialitats culinaries (cuina regional i internacional, salses, etc.) 79% 21%
Preelaboracio i conservacioé d'aliments basics 77% 23%
Preparacié i servei d'aliments i begudes (servei a la sala, bar, habitacions, etc.) 77% 23%
Pastisseria i reposteria 91% 9%
Dietetica i nutricid 91% 9%
Principals al-lérgies i intolerancies alimenticies 56% 44%
Especialitats de begudes (per ex. vins, cervesa, coktails, etc,) 72% 28%
Tecniques de decoracid, muntatge de menjadors, altres espais, etc. 93% 7%
Seguretat i higiene alimentaria i manipulacié d'aliments 35% 65%
Manteniment i neteja d'instal-lacions i maquinaria 60% 40%
Administracio (comptabilitat, laboral, etc) 79% 21%
Comptabilitat de costos 79% 21%
Gestié comercial i atenci¢ a la clientela 79% 21%
Direcci6 estrategica i gestié empresarial 86% 14%
Comunicacio i marqueting 84% 16%
Finances 93% 7%
Legal (fiscalitat, laboral, mercantil, etc.) 88% 12%
Gestid de I'equip huma (p.ex. seleccio, avaluacié de I'acompliment, etc.) 88% 12%
Lideratge d’equips 95% 5%
Sistema de qualitat 81% 19%
Innovacié 84% 16%
Habilitats transversals (p.ex. comunicacio, gestié de conflictes, treball en equip, 95% 5%
Idiomes extrangers 84% 16%
Tecnologies de la informacié i comunicacio | 86% 14%

Les competencies tranversals son aquelles que el conjunt de les empreses coincideixen en qué
necessiten millorar tots els perfils pero el nivell d’accions de millora competencial son el tipus de
competencies més requerides en els perfils i, en canvi, sén les que les mateixes empreses
consideren més importants.

El quadre seglient, queda palés les habilitats que sén imprescindibles per ocupar un lloc de treball
d'auxiliar (Q26) (ajudant de cambrer/a, ajudant de cuina, servei d'habitacions, rentaplats, etc.).
Observem entre el 90% i el 100% de les empreses que han participat en les enquestes consideren
imprescindibles sempre o quasi sempre 9 de les 12 competéncies transversals amb unanimitat
guan es tracta de la comunicacid, la relacid interpersonal, el treball en equip i la responsabilitat.
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Mai/Algunes Quasi

vegades Sempre/Sempre |
Competencies digitals (coneixements i Us) 46% 54%
Comprendre, llegir, escriure en catala 14% 86%
Comprendre, llegir, escriure en castella 9% 91%
Coneixement i Us d’altres llengles extrangeres 21% 79%
Lideratge 56% 44%
Comunicacié 0% 100%_
Treball en equip 0% 100%
Relaci6 interpersonal. 0% 100%
Gesti6 de I'estrés i de les emocions 5% 95%.
Organitzacié i planificacio 7% 93%
Pensament analitic i visié estratéegica 23% 77%.
Negociacio 33% 67%
Iniciativa-autonomia 5% 95%
Creativitat i innovacio 2% 98%
Autoconeixement (reconeixer els propis punts forts i débils) 2% 98%.
Responsabilitat (p.ex. acompliment de les funcions, puntualitat, etc 0%, 100%

El quadre seglient, queda palés que les habilitats que sén imprescindibles per ocupar un lloc de
treball responsable d'una activitat principal (cambrer/a o cap de sala, cuiner o xef, responsable de
barra, etc.) (q27). Observem entre el 90% i el 100% de les empreses que han participat en les
enquestes consideren imprescindibles sempre o quasi sempre les 12 competéncies transversals.
Amb unanimitat quan es tracta de la relacid interpersonal, el treball en equip i la responsabilitat.

D’aquests perfils professionals, les empreses valoren més la negociacio, el pensament analitic i
critic i el lideratge que en els perfils més auxiliars.

Mai/Algunes Quasi .

vegades Sempre/Sempre

Competencies digitals (coneixements i Us) 9% 91%
Comprendre, llegir, escriure en catala 7% 93%
Comprendre, llegir, escriure en castella 0% 100%
Coneixement i Us d’altres llengles extrangeres 9% 91%
Lideratge 9% 91%
Comunicacio 2% 98%
Treball en equip 0% 100%
Relaciod interpersonal. 0% 100%
Gestid de l'estrés i de les emocions 5% 95%
Organitzacié i planificacio 2% 98%
Pensament analitic i visio estrategica 7% 93%
Negociacio 12% 88%
Iniciativa-autonomia 2% 98%
Creativitat i innovacio 7% 93%
Autoconeixement (reconéixer els propis punts forts i debils) 2% 98%
Responsabilitat (p.ex. acompliment de les funcions, puntualitat, etc.) 0% 100%
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A banda de demés, es demostra que existeix una correlacié positiva significativa entre les accions
de millora de competéncies professionals, realitzades els darrers 5 anys, i els seglients factors:

Com més accions de millora competencial ha realitzat I'empresa:

Major abast geografic en el mercat en el que opera.

Major abast geografic de la procedencia de proveidors.

Menys barreres que afecten I'empresa.

Més tipus d’innovacions ha realitzat.

Més sistemes per innovar.

Més nivell d'implementacio del Model de gestioé de I'equip huma i viceversa.
Més treballadors/es assignats a llocs de treball que es dediquen
exclusivament a aquella feina (sense comptar amb les persones
promotores).

Disposa de més arees amb treballadors (amb relacid laboral) que es
dediguen exclusivament a les funcions d'aquesta activitat (diferents a les
persones promotores)

En els darrers 5 anys, han subcontractat més servei de suport extern (a un/a
professional o empresa).

En els propers 3 anys, tenen previst realitzar més tipus d’accions per millorar
els coneixements, les habilitats i aptituds de I'equip huma.

Més aliances de cooperacio.

De forma més moderada pero significativa:

Ha engegat més accions o mesures buscant un impacte positiu per al medi
ambient o per a la societat.
Menys dificultats per captar treballadors/es.

En quant als recursos tecnologics, ens trobem que els 3 més presents a les empreses sén les eines
de comunicacio 2.1 (91%), seguit del software de gestid administrativa (54%) i del web propi
(51%).

En canvi, entre el 80-83% de les empreses no utilitzen ni software de comandes amb proveidors,
ni de gestid de I'equip huma ni maquinaria i eines tecnologiques de logistica.

La utilitzacié d’altres eines tecnologiques queda resumida en el seglient quadre:
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Web corporatiu

Eines de comunicacid 2.0 (p.ex. Twitter, Instagram, Facebook, Linke

Comerg electronic (venda a través del Web)
Software de gestio de comandes amb els proveidors

Software de gestié administrativa (p.ex. factures, nomines, etc.)

Software de gestio de I'equip huma

Software de gestio de la clientela (CRM)

Magquinaria i eines tecnologiques de produccio
Maquinaria i eines tecnologiques de logistica
Sistema informatic integral (SAP)

Sistemes de gestio de la informacio i el coneixement

S
51%
91%
31%
20%
54%
17%
26%
37%
23%
29%
31%

NO

49%

9%
69%
80%
46%
83%
74%
63%
77%
71%
69%

Com podem comprovar, la tecnologia en les seves diferents variants és una zona de millora que
el conjunt de les empreses reconeixen i tenen previst accions pels propers anys tal com s’ha vist

en els anteriors apartats.

En relacio als serveis de suport externs (p15), el conjunt de les empreses no en contracten quasi

mai 0 ho fan molt puntualment, de fet, és un dels valors més baixos de tots els factors analitzats.

Principalment, ho fan en temes fiscals, comptables i laborals (84%)

i en I'ambit economic i

financer (56%). | amb menys assiduitat en temes d’estratégia, comercialitzacid, recerca i

innovacio (7% en els tres), factors que sén clau per la competitivitat per I'empresa.

A continuacié es mostren els ambits on es compta amb suport extern:

En temes fiscals, comptables i laborals

En I’ambit economic i financer

En la identificacid i gestié d'ajudes i subvencions

Gestid de I'equip huma (p.ex. seleccié de personal, etc.)
En I'ambit de la comunicacié i marqueting

En l'activitat de comercialitzacié

En les activitats de logistica (magatzem, transport, etc.)
En I'ambit de la informatica i tecnologies de la informacié comunicacio
En la reformulacid de I'estratégia corporativa i de negoci
En I'activitat d' internacionalitzacié de I'empresa.

En I'ambit de la recerca, desenvolupament i innovacio
En I'ambit dels sistemes i procediments de qualitat

1 & litat .
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Mai/Algunes
vegades

16%
44%
81%
91%
86%
93%
91%
77%
93%
98%
93%
91%

Quasi

Sempre/Sempre

84%
56%
19%
9%
14%
7%
9%
23%
7%
2%
7%
9%

56



Quan contracten serveis de suport extern ho fan a empreses privades externes (40%), seguit
d’altres institucions privades (p.ex. associacions, clisters, gremis, etc.) (23%).

Els serveis externs a I'administracié publica es contracten en menor nivell: un 16% de les
empreses compten amb els serveis oferts per I'Agencia de Desenvolupament del Bergueda, el
12% del Consell Comarcal, el 14% a la Diputacio de Barcelona.

Les entitats a les que acudeixen en menor nivell sén I’Ajuntament del municipi (7%), la Generalitat
de Catalunya (9%) i el Govern de I'Estat Espanyol (2%).

El conjunt de les empreses sol-licita mai suport extern al sector public només alguna vegada per
diferents motius. Els principals pel que no sol-liciten suport al sector public (q22) és pel
desconeixement dels beneficis (77%) i per manca de temps (44%). El 87% diu que no li han
concedit el suport que van sol-licitar.

Mai/Algunes Quasi |

vegades Sempre/Sempre ]

No I'hem sol-licitat per manca de temps 56% 44%
No I'hem sol-licitat per la dificultat de gestié que suposa 60% 40%
No I'hem sol-licitat pel desconeixement del tipus de suport que ens poden oferir 23% 77%.
No I'hem sol-licitat perqué no ens interessa el tipus de suport que ens ofereixen 63% 37%.
No ens han concedit el suport sol-licitat 86% 14%

En els propers 3 anys, els ambits o activitats que necessitaran més suport d'externalitzacié (p29)
de determinades funcions o tasques en els propers 3 anys son: en temes fiscals, comptables i
laborals (81), en la identificacid i gestié d'ajudes i subvencions (70%) i en I'ambit de la informatica
i tecnologies de la informacié comunicacio (70%).

Els ambits o activitats que necessitaran menys suport d'externalitzacié de determinades funcions
o tasques en els propers 3 anys sén: En la reformulacid de I'estrategia corporativa i de negoci
(37%).

Mai/Algunes Quasi

vegades Sempre/Sempre
En temes fiscals, comptables i laborals 19% 81%
En I’'ambit economic i financer 37% 63%
En la identificacid i gestid d'ajudes i subvencions 30% 70%
Gestio de I'equip huma (p.ex. seleccié de personal, etc.) 63% 37%
En I'ambit de la comunicacié i marqueting 37% 63%
En I'activitat de comercialitzacio 42% 58%
En les activitats de logistica (magatzem, etc.) 79% 21%
En I’'ambit de la informatica i tecnologies de la informacié comunicacio 30% 70%
En la reformulacio de I’estratégia corporativa i de negoci 63% 37%
En I'ambit de la recerca, desenvolupament i innovacié 56% 44%
En I'ambit dels sistemes i procediments de qualitat 53% 47%

Les accions que augmenten més la intencid de subcontractacié son les TIC, que passa d’'un 23%
al 70% del que es venia fent fins ara i 'ambit de la comunicacié i el marqueting, que passa del
14% al 63%.

En els propers 3 anys, el tipus d’accions que les empreses tenen previst realitzar per millorar els
coneixements, les habilitats i aptituds de I'equip huma (p16) sén, principalment, de formacio
realitzada per entitats o empreses externes (35%) i el que menys valoren és la formacié dual
(23%) i les accions de coaching, mentoring etc. (19%).
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Mai/Algunes . Quasi

vegades Sempre/Sempre
Formacio realitzada per entitats o empreses externes 65% 35%
Formacid interna, impartida per persones de la mateixa empresa 74% 26%
Assessorament realitzat per entitats o empreses externes 72% 28%
Formacié dual (formacid i practiques a I'empresa simultaneament) 77% 23%
Accions de coaching, mentoring, realitzades per entitats o empreses externes 81% 19%
Es preferible que les accions es realitzin a les instal-lacions de I'empresa 51% 49%
Es preferible que les accions es realitzin on-line | 77% 23%

El conjunt d’empreses prefereixen les accions de suport extern en la modalitat presencial ja sigui
de formacio o assessorament (37% i 30% respectivament) i només un 26 0 28% estan disposades
a fer formacié o assessorament on-line, respectivament.

Finalment, la utilitat dels conceptes i técniques transmeses i el tracte rebut per part de I'entitat o
empresa que ha executat les accions son els dos aspectes més valorats de les accions de suport
extern (un 81 i 77%). | els menys valorats son el temps dedicat, només el 58% el consideren
suficient aixi com el fet que el 33% considera que el/la formador/a no ha ofert un tracte
suficientment personalitzat, pero en tot cas, és una xifra baixa.

Les persones entrevistades confirmen els anteriors resultats ja que la Ilista d’activitats que acaben
subcontractant és:

- Gestoria administrativa
- Gestid residus com oli
- Informatic

- Bugaderia

- Neteja vidres

- Manteniment web

- Community manager

En I'apartat de les aliances de cooperacio (p.ex. per compartir informacid, canals comercials o de
distribucid, recursos, etc.) (p19) comprovem que les empreses del sector de I'Hoteleria i la
Restauracioé del Bergueda necessiten millorar el treball en xarxa i cooperatiu.

L’estudi demostra que el conjunt d’empreses no mantenen cap alianca o alguna vegada, de forma
puntual. De fet, és el valor més baix de tots els factors contemplats, després de I'abast geografic
del mercat en el que operen.

En el quadre segiient es recullen els tipus d’aliances i els seus percentatges, essent, les entitats
que representen les empreses del sector de I'Hoteleria i restauracio i seguidament les entitats
que representen els interessos d’empreses de diferents sectors (Cambra de comerg, Patronals,
Associacions d'empresaris/es, etc.) amb un 30% i un 23% de les empreses, respectivament.
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Mai/Algunes . Quasi

vegades Sempre/Sempre
Entitats que representen els interessos d’empreses de diferents sectors 77% 23%
Entitats que representen les empreses del sector d'hoteleria i restauracié 70% 30%.
Centres Educatius 88% 12%
Institucions publiques (Agencia de Desenvolupament del Bergueda, Consell Comarcal..) 86% 14%
Altres empreses del sector d'hoteleria i restauracié 88% 12%
Empreses del sector agroalimentari 95% 5%
Empreses del sector comerg i turisme 88% 12%
Altres empreses d'altres sectors (diferents als anteriors) 93% 7%
Amb proveidors 86% 14%
Professionals experts en temes relacionats amb I'activitat | 88% 12%

Els valors més baixos es troben en les aliances amb el sector agroalimentari (5%) i amb altres
sectors diferents (7%).

La resta d’aliances, com per exemple les institucions publiques (12%) no arrien al 14%.

Un dels factors que pot explicar la manca d’aliances en el territori és que un 70% desconeix els
beneficis que els pot aportar. En canvi, I'estudi demostra que existeix una correlacio positiva entre
el nombre d’aliances i altres factors:

Com més aliances entre empreses i organitzacions té I'empresa més abast
geografic de mercat i viceversa.

Com meés aliances té I'empresa, menys barreres externes afecta al negoci i
viceversa.

Com més aliances té I'empresa, més tipus d’innovacié realitza i més sistemes per
innovar té, i viceversa.

Com més aliances té I'empresa, més implementat el model de gestié de I'equip
huma, i viceversa.

L'estudi demostra altres correlacions positives més moderades perd igualment significatives:
Com més aliances té 'empresa, en més llocs de treball té assignats treballadors/es que es
dediguen exclusivament a aquella feina (sense comptar amb les persones promotores), i
viceversa.

Pero les empreses que mantenen algun tipus d’aliances considera confirma les correlacions
anteriors ja que els principals beneficis que els aporten les aliances (p23) és obrir nous mercats i
arribar a més clientela (81%) i la visibilitat en el mercat (81%) i innovar (74%).

Finalment, el que valoren menys és el fet de compartir tecnologia o desenvolupar-ne de nova
(51%) i fabricar productes o dissenyar serveis de forma conjunta (49%). | el 49% desconeix els
beneficis que li han aportat.
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Mai/Algunes Quasi

vegades Sempre/Sempre
Informacié i coneixement 19% 81%
Obrir nous mercats o arribar a més clientela 19% 81%
Visibilitat en el mercat 19% 81%
Compartir recursos (p.ex. realitzar compres conjuntes, canals comunicacio, etc.) 33% 67%
Innovar 26% 74%
Fabricar productes o dissenyar serveis de forma conjunta 49% 51%.
Desenvolupar projectes i accions conjuntes 46% 54%
Compartir tecnologia o desenvolupar-ne de nova 51% 49%
Serveis interessants (formacid, assessorament, etc.) 30% 70%,
Desconeixem els beneficis que ens poden aportar 49% 51%

Les principals dificultats que comporta establir aliances, convenis de col-laboracié o treballar en
xarxa (p35) sén principalment: manca detemps per iniciar i mantenir aquests tipus de
col-laboracions i la dificultat en trobar I'empresa o professional adequats per treballar en xarxa
(81% respectivament).

Pero el desconeixement dels beneficis que ens aporta establir una aliangca o conveni de
col-laboracié amb una entitat publica o privada correspon al 70% de les empreses juntament amb
el 60% que afirmen que el motiu és el desconeixement dels beneficis de treballar en xarxa amb
altres empreses o professionals.

El 54% de les empreses consideren que les associacions, clusters i altres institucions no
representen els nostres interessos i el 44% troben que els costos associats sdbn massa elevats.

Només hi ha un 23% de les empreses que consideren que els serveis que ofereixen les
associacions, clusters o altres institucions no ens interessen o que les aliances i convenis de
col-laboracié amb entitats publiques o privades no els aporten cap benefici o el treball en xarxa
amb altres empreses o professionals no ens aporta cap benefici (28%).

A les entrevistes es confirma que entre les aliances que s’estableixen, més comunes sén amb
I’Associacié d’Hostaleria i Turisme del Bergueda que ofereix informacié i connexid amb altres
restauradors/es | també el Cami dels bons homes (cami Catar, semblant cami Santiago), I’
Associacioé Slow Food. Finalment, els membres de I’Associacié d’Hostaleria i Turisme del Bergueda
pertanyen a la Federacié d’Hostaleria de Lleida, i consideren que és una bona eina per a divulgacié
i per a consultes.

Per0 en canvi, les persones entrevistades troben a falten moltes aliances que serien molt
beneficioses pero que no es poden dur a terme per problemes historics com per exemple amb el
sector Agroalimentari. Per exemple, aquelles per potenciar els productes del Bergueda i la zona
(per exemple, la cuina del bolet, etc.).

Tan de les entrevistes i sessions de treball ha sortit una demanda per part dels/de les
empresaris/es per tal que I’Agéncia doni suport, per exemple, creant un cataleg de productes de
la comarca que anessin, muntar una xarxa de distribucié compartida entre aquests productors o
bé fer central de compres de productes del territori.
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En I'apartat de metodologia utilitzada s’ha exposat la técnica de I'analisi de conglomerats. Aix{
doncs, s’ha realitzat una analisi de conglomerats jerarquic per identificar subgrups d'empreses.
Les agrupacions s’han creat amb les puntuacions obtingudes de 29 preguntes del qlestionari.

Amb aquesta técnica s’han obtingut 2 grups d’empreses, en el primer grup (clUster 1) s’han inclos
a 15 empreses amb puntuacions significativament més altes en 11 de les 29 variables del
glestionari (V3,V6,V8,V9,V11,V12, V13, V14, V15, V16, V19) que les observades en el segon grup
(cluster 2), format per les 28 empreses restants (taula xx)

Les seglients preguntes contenen diferéncies significativament més baixes en el CLUSTER 2 que
en el Cluster 1. Per tant, el , en relacié al Cluster 2:

(p3) Menor abast geografic del mercat on opera

(p6) Ha realitzat menys tipus d’innovacions

(p8) Ha engegat accions o mesures buscant un impacte positiu per al medi ambient o per a
la societat.

(p9) Té menys implementat el Model de gestio basat en competéncies.

(P11) Té menys llocs de de treball amb treballadors/es assignades que es dediquen
exclusivament a aquella feina (sense comptar amb les persones promotores)

(p12) Té menys arees en les que disposa de treballadors (amb relacié laboral) que es
dediguen exclusivament a les funcions d'aquesta activitat (diferents a les persones promotores)
(p13) Té Més barreres que afecten a la seva activitat.

(P14) Ha fet menys accions externes o internes de formacio, assessorament, etc. especifics
per millorar els coneixements i habilitats de tot I'equip huma (incloent els/les propietaris/es)
(p15) En els darrers 5 anys, han subcontractat menys activitats de servei de suport extern (a
un/a professional o empresa).

(p16) En els propers 3 anys, preveu realitzar menys accions per millorar els
coneixements, les habilitats i aptituds de I'equip huma.

(P19) Té menys aliances de cooperacié (p.ex. per compartir informacio, canals comercials
o de distribucid, recursos, etc.)
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Figura. Puntuaciones mitanes i desviacié tipica de les 29 variables per grups cluster.
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(* )Diferencies estadisticament significatives per p>0.05

(Vegeu valors en Annex: Taules de Descriptius i Clusters)
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CONCLUSIONS | RECOMANACIONS

A partir de tota la informacidé recollida en els apartats anteriors, es pot obtenir una primera imatge
de la situacié de les empreses des de la perspectiva estrategica i de recursos i capacitats i, per
tant, s’han extret les principals conclusions sobre totes les dimensions contemplades en aquestes
dues perspectives, en funcid dels diferents tipus d’analisi que s’han realitzat.

Aquestes conclusions justifiquen les recomanacions i estrategies de futur elaborades en el
seglent apartat:

S’ha comprovat que, en general, les empreses necessiten formular els seus plans estrategics i
operatius, incloent objectius i indicadors de resultat concrets. Tanmateix, també es comprova
que la majoria d’empresaris/es desconeix el marc teoric per realitzar aquesta formulacié o bé, té
uns coneixements basics pero no n’ha formulat cap mai.

Les empreses coincideixen a considerar que també cal una millora de coneixements propis del
sector, per bé que atrau persones que no sén professionals de la Restauracio i I'Hostaleria pero
que per necessitat d’ocupar-se perqué han perdut els seus llocs de treball per exemple en el
sector de la Construccid acaben creant un bar o un restaurant.

En la formulacié estratégica cal contemplar les politiqgues o normes de funcionament concrets en
aspectes que son claus per a la competitivitat (innovacid, tecnologies de la informacio i la
comunicacié, equip huma, qualitat, etc.). En general, s’observa un baix nivell concrecié en la
definicié de politiques perque si bé el conjunt de les empreses les defineixen en el seu conjunt
els resultats en la resta de variables que serveixen d’indicadors es comprova que sén mesures
concretes més que principis o linies clares d’actuacio de cada area.

Per tant, existeix un major percentatge d’empreses que no tenen definides politiques en ambits
que son estratégics per al futur de I'empresa.

Precisament, aquest Ultim, pot ser un dels motius pels quals hi ha un percentatge elevat
d’empreses que elles mateixes identifiqguen que han de millorar la resta de politiques que no
defineixen en els ambits clau.

En aquest sentit, per valorar I'impacte que pot tenir no disposar de determinades politiques és
molt valuds comprovar que existeix una estreta relacid positiva entre el nivell de definicié de
determinades politiques amb la quantitat de propostes de valor aportades en el mercat i fins i tot
amb els factors que valora especialment la clientela de I'empresa.

A nivell de definicié d’objectius, basic per poder executar un pla estratégic i optimitzar els
recursos, cal recordar que es comprova la intencié de les empreses d’ incrementar la clientela i
incrementar els ingressos els propers 3 anys, pero la inexisténcia en la majoria de les empreses
de plans estrategics a mig i llarg termini pot ser un impediment per I'assoliment dels objectius
finals.

m Il Generalitat "‘ =
Servel d'Ocupacié de Catalunya All¥ de Catalunya 85



També es comprova que, en general, les empreses dediquen més recursos (en quan a temps,
persones, etc.) a la part operativa o funcional de I'empresa que a la part més estrategica per
aquest motiu I'abast geografic del mercat és molt local i en els seus models de negoci hi apareixen
elements que si bé aporten valor a la clientela no estan alineats amb |” estratégia corporativa i
operativa.

Tanmateix, també necessiten millorar moltes de les variables que contemplen aquest ambit més
funcional i, per tant, haurien d’assolir un major nivell d’eficiéncia i eficacia dels seus recursos.
D’entrada, la dada més rellevant és que I'aspecte que s’ha de millorar més és la planificacio i el
control de les diferents arees.

En quan a la missio, visi6 i valors, forma part de la formulacié estrategica i aquesta part, ja s’ha
esmentat que requereix d’una formulacid més sistematitzada. El fet que per exemple, el model
de negoci estigui més orientat a les tendéncies de futur en els diferents entorns, i per tant,
esdevingui més competitiu, dependra del nivell de formulacié de I'estratégia corporativa.

En aquest sentit, les empreses han demostrat haver engegat accions i comportaments orientats
a la cura del medi ambient i al benestar de les persones tant, internament, com externament,
encara que no hagin definit de forma rigorosa determinades politiques que vetllin per aquesta fi
o no tinguin detallats els seus valors corporatius. De fet, la RSC és un dels ambits en els que
demostren tenir més pro activitat.

Pero estan d’acord en que haurien d’intensificar els esforcos en altres politiques com integrar les
TIC, desenvolupar el talent i obrir el seu mercat perque no sigui tant local com ho és ara. En aquest
sentit, és important comprovar que el major esforc¢ d’inversié que volen fer en els propers anys
és entorn a les Tecnologies de la Informacidé i la comunicacié.

Un altre element molt positiu que es despren de I'estudi és el dinamisme del sector i la
predisposicié d’aportar elements de valor a la clientela aixi com I'elevat grau de valoracié que fa
la clientela dels seus productes i serveis, esdevenint el factor amb una valoracié més alta de tots
els que s’han analitzat. De fet, la majoria tenen previst fabricar nous productes i serveis en els
propers anys.

En quan a una cultura organitzativa que permeti el desenvolupament personal, professional i
emprenedor de totes les persones, aguesta esta molt relacionada amb les politiques dissenyades
per gestionar ’'equip humaiamb el model de direccio estratégica, per tant, també molt relacionat
amb el tipus i estil de lideratge. Aquestes permeten capar, fidelitzar pero sobretot desenvolupar
les competéncies de tot I'equip.

Els resultats demostren que, en general, les empreses que tenen un nivell més elevat
d’implementacid del Model de gestié de l'equip huma per competencies, es centren
principalment amb la definicié del perfil professional. Perd aquest es basa principalment en la
descripcid de les funcions i no tant en les competéencies requerides. Per tant, el desenvolupament
d’una persona passa per la millora competencial pero abans hi ha el pas previ d’avaluar el seu
capital competencial a través de I'acompliment de les seves funcions i aquesta part és una zona
de millora pel conjunt de les empreses que no avaluen I'acompliment i tampoc dissenyen plans
de millora competencial.

Per tant, només es podra garantir el desenvolupament personal, professional i emprenedor de
I'equip si s'implementen totes les fases d’'un model de gestié de I'equip huma per competéncies
i aix0 encara no és aixi per la majoria de les empreses.
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Per altra banda, si parlem del concepte d’intra i emprenedoria, hi ha indicadors que demostren
que els/les propietaris/es tenen limitada les diferents possibilitats d’innovar i ho fan com a
resposta al mercat, o sigui, de forma reactiva. Els resultats diuen que no es compta prou amb la
resta de I'equip, la clientela, i altres Stakeholders per innovar i s’ s'inspiraren en el que ja existeix
en el mercat.

En I'estudi queda palés que s’ha de treballar amb la millora de les competéncies de tot I'equip
huma, principalment aquelles més transversals (comunicacio, treball en equip, etc.)

Finalment, una dada important que confirma el dinamisme del sector i la disposicié a millorar és
el fet que el conjunt de les empreses tingui previst comptar amb el suport extern en moltes de
les activitats que sén clau de I'empresa.

Els resultats també demostren que estem davant estructures petites, amb pocs treballadors/es
diferents als/les promotors/es i on no hi ha una divisié clara d’activitats ni de funcions.

El fet que les persones promotores no tinguin recursos per contractar més persones per poder
diversificar i dedicar més temps a altres activitats (principalment, les més estratégiques) que ara
estan desateses és una realitat. Pero cal cercar el motiu principal: la necessitat de generar més
volum de negoci perd molts/es sense comptar que per aconseguir-ho és important tenir una visié
estratégica a llarg termini per tal d’ampliar mercat, innovar, alinear els elements de valor al model
de negoci amb la percepcié del que realment valora la clientela, entre d’altres factors que han
anat sortint i que, en general, independentment de les aliances de cooperacio que tingui ara cada
empresa, el conjunt de les empreses tenen un marge de millora ampli.

S’ha comprovat que les aliances, els convenis i el treball en xarxa entre els diferents Stakeholders
del Bergueda necessita millorar, tant amb institucions publiques com privades i les empreses
reconeixen que pot representar una mesura optima per innovar, ampliar mercat i fins hi tot
millorar les competéncies de tot I'equip a través d’una implementacié del model de gestié de
I'equip huma i, de fet, I’'estudi demostra que hi ha una correlacié positiva i significativa entre
aquestes variables.

El conjunt de les empreses tot i que tenen un valor baix d’aliances de cooperacié valoren els
beneficis que perceben de les mateixes, per aquest motiu, les persones a les que s’ha consultat
directament tenen tant clar que és un dels aspectes que cal enfortir.

En les entrevistes ha sorgit reiteradament la dificultat de comercialitzar els productes del territori
entre les empreses dedicades a I'hoteleria i la restauracio de la comarca, i aixo és un indicador de
I'existéncia de factors que influeixen en les decisions dels hotelers i restauradors que els porta a
no tenir en compte el factor diferencial que suposa consumir productes de la terra en els seus
establiments esdevenint una barrera per les empreses del sector agroalimentari pero també pel
sector de la restauracio i hoteleria pel fet de no diferenciar-se.
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En aquest sentit, per potenciar les aliances cal estructures més naturals i organiques, adaptades
a la realitat, per tant adaptades a les persones que tinguin les competéncies més optimes per
aportar valor a 'empresa i que puguin comptar amb la informacié i coneixement de totes les
persones de I'entorn, independent del rol (proveidors, clientela, empreses, etc.)

En aquest capitol cal destacar que les empreses consideren que els recursos més estrategics que
tenen actualment sén les competéncies professionals de tot I'equip i que aquestes formen part
del capitol que necessita més millora, tant pel que fa a la captacio dels/les millors/es candidats/es
com del procés d’avaluacié de I'acompliment.

A continuacio, s'exposen les recomanacions i estrategies de futur que parteixen tant de les
conclusions com dels factors als que haurien de donar resposta les empreses per tal d’assegurar
el un bon funcionament futur en base al marc teoric i metodologic que hem pres de referencia.

Aguestes recomanacions van adrecades tant al teixit empresarial, per que tinguin coordenades i
elements de millora de la seva activitat de forma individual o conjunta, a través del treball en
xarxa. | també serveixen a I'’Agencia de Desenvolupament del Bergueda per definir les linies
estratégiques i accions i mesures per donar suport a les empreses del sector.

Per elaborar el plec de recomanacions s’ha comptat amb les conclusions extretes de la sessi6 en
que han participat empresaris/es amb un doble objectiu: el primer, presentar els resultats clau
de I'estudiivalidar amb ells/es les conclusions i, el segon, recollir la seva opinid en relacié a zones
de millora que consideraven prioritaries donats els resultats.

Abans de passar a exposar-les, cal tenir en compte que per assegurar la viabilitat d’'una empresa
en el nou context li cal:

Una formulacié estratégica alineada amb els factors de competitivitat, els sectors i
activitats de I'economia del coneixement i els nous habits del/de la consumidor/a.
Una formulacio estrategica corporativa i operatives equilibrades i alineades.
Una missio, visio i valors orientades a I'interes social i al bon funcionament de tota
I'organitzacio.
Una cultura organitzativa que permeti el desenvolupament personal, professional i
emprenedor de totes les persones.
Una direccié estrategica compartida per tot l'equip huma i que potencii les
competencies transversals clau.
Unes politiques que vetllin pel benestar de totes les persones i de I'entorn i per a la
d'igualtat d'oportunitats.
Una estructura organitzativa que s’adapti a les persones i que potencii la relacié
interpersonal, la comunicacid, la creativitat i la innovacid, entre d’altres.
Un model de gestié de I'equip huma que posi en I'eix central les persones i els seus
bagatges competencials: el que les persones saben, saben fer i estan disposades a
aprendre.
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Les recomanacions principals passarien per quatre grans apartats:

Per tal de poder optimitzar els recursos i les capacitats és necessari una major implementacio del
model de gestid de I'equip huma per part de les empreses, perqué posa en |'eix central les
persones i els seus bagatges competencials.

En I'apartat de Marc tedric esta ampliament justificada la necessitat d’'implementar aquest model
i d’aquesta manera deixar enrere la gestid per funcions i per objectius, pero, sobretot, els
resultats de I'estudi justifiguen la necessitat de fer accions de millora de les competéncies
transversals amb els i les treballadores.

Tanmateix, hi ha dos tipus de factors que tenen un impacte positiu directe amb la millora de les
competencies professionals de I'equip huma i, per tant, amb la millora del funcionament de
I'empresa i de la seva direccio estrategica:

La millora de les competéncies directives (tant pel que fa a les técniques, basiques i
transversals).

| la formulacié de plans estratégics. Aquests segons, constitueixen el full de ruta de
I'activitat general i permet que tothom sapiga cap on va I'empresa i el que és més
important: que tothom sapiga quin sentit o per a qué fa la seva feina. Compartir el
projecte augmenta el compromis i la motivacié a posar tot el capital competencial a
I'abast de I'empresa.

Per tant, quan parlem de millorar les competéencies professionals, ens referim a les competéncies
de tot I'equip, incloent els i les empresaries o promotors/es de 'empresa, que com hem pogut
veure realitzen la majoria de les funcions de I'activitat global de I'empresa, tant les principals com
auxiliars o de suport i una part d’ells/es no provenen del sector, per tant, no sempre tenen les
competencies tecniques propies de I'activitat.

Finalment, aquesta recomanacié enllaca directament amb el BLOC3, en el qual es proposa un
itinerari de formacid on les competéncies transversals sén molt presents i es proposa un
metodologia especifica per treballar-les de forma que estiguin alineades amb les competéncies
tecniques i el procés d’aprenentatge impliqui un procés integrat entre competéencies tecniques,
basiques i transversals.

Davant el baix nivell de formulacio de plans estratégics i de la necessitat dels/de les empresaris/es
d’aprofitar les tendéncies de futur i convertir-les amb oportunitats de negoci, cal fer accions per
enfortir la part estrateégica i definir més i millor totes els politiques que van lligades als factors de
competitivitat: tecnologies de la innovacid i comunicacid, internacionalitzacié i ampliacid de
I'abast geografic del mercat, innovacié i desenvolupament del talent de I'equip.
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Tanmateix, tenint en compte que la majoria dels/de les promotors/es de les empreses desconeix
el marc teodric per realitzar aquesta formulacio o bé, té uns coneixements basics perd no n’ha
formulat cap mai, és important enfortir les competéncies tecniques directives en matéria de
direccio estratégica i dotar al teixit empresarial d’eines i instruments de planificacié i organitzacio
estrategica.

Aquesta recomanacid va lligada a la primera, o sigui, la necessitat d’enfortir les competéncies de
tot I'equip, perd en aquesta segona posem especial emfasi a les competencies tecniques en
direccid estratégica.

En aquest sentit, des de I’Agéncia es poden engegar diferents iniciatives de suport a aquest capitol
i aprofitar que I'equip de direccié d’ altres sectors com I'Agroalimentari tenen les mateixes
dificultats, per realitzar accions conjuntes que. Aquestes accions, alhora d’adquirir o millorar les
competéencies directives els permetria crear sinergies entre ells/es.

Aquesta recomanacio representa uns dels aspectes més importants de millora reconeguda pels
mateixos/es empresaris/es ampliament i és un dels aspectes que també confessen que és on hi
ha més dificultats.

En primer lloc, és important tenir en compte que per a la consolidacié i creixement dels sector de
la Restauracio i Hostaleria és cabdal el paper d’altres sectors i activitats economiques com el de
I'agroalimentari i agroturisme. | en aquest sentit, el sector public hi té un rol important.

Pero cal que els/les protagonistes d’ambdds sectors analitzin conjuntament quins son els factors
gue representen una limitacid o barreres actualment al treball en xarxa amb el suport i la
mediacid del sector public. Principalment, ens referim a I’enfortiment de la relacid entre el sector
de la Restauracio i Hostaleria i el de I’Agroalimentari, per bé que en les entrevistes i la sessio
estratégica va sortir la dificultat que tenen historicament a crear aliances.

A continuacio s’exposen alguns factors que es poden tenir en compte alhora de crear xarxes, pero
només a partir d’aquesta analisi conjunta, es podran posar mesures per millorar la alineacio
d’estrategies que permetin un win-win entre els diferents Stakeholders.

Per tant, la segona recomanacio passa per que qualsevol suport dirigit a potenciar el treball en
xarxa tingui present alguns dels factors que s’ha comprovat que determinen la viabilitat
d’aquestes aliances:

1. Alinear la Missio, visio del projecte comu (la rad d’existir de I'alianga) amb la de les
persones que la subscriuen. Per0O per que aquesta alineacid sigui possible, cal que els
empresaris tinguin definides la seva missid, visié i valors i els objectius estrategics, per
una banda, i el projecte comu també tingui la seva formulacio estrategica definida.

2. L'alienacio de valors entre empreses participants en una alianca és important pero també
ho és que les persones que formen part d'aquestes organitzacions tinguin els seus valors
personals alineats amb els de les seves organitzacions i per tant amb el Projecte que
comparteixen.
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3. Definir les expectatives i el nivell de compromis dels membres (que s’espera de la
col-laboracid i quins indicadors tindrem per saber que ho hem assolit). Unes expectatives
i compromisos poc alineats poden conduir a invertir poc temps en crear i mantenir
I'alianca i inclis a I'abandd del projecte comu. Aixo significa alinear el projecte comu i,
per tant, el bé comu, amb el propi bé individual perque el treball cooperatiu funcioni.

4. Que els participants d’una alianga tinguin les competéencies que es requereixen per
treballar en xarxa: treball en equip, comunicacio, relacid interpersonal, adaptabilitat,
visid estratégica, gestio de les emocions, etc. Per exemple, la freqlencia en la
comunicacio o l'existéncia de canals optims entre els membres de les persones que
treballen en xarxa no és una seguretat que la competencia de comunicacié es posi en joc
de forma oOptima (saber expressar una idea de forma clara | concreta, saber escoltar,
saber realitzar preguntes, etc.)

5. Els beneficis que s’obtenen d’una alianca haurien de dependre de les expectatives de
cada membre i, evidentment, segurament seran diferents. Per tant, el repartiment de
beneficis uniforme no és una politica 0ptima de dividends. Allo 'important és que tothom
aconsegueixi les seves expectatives (beneficis esperats) i en ocasions, el dividend que es
vol rebre és més emocional que economic.

6. Coneixer els beneficis que aporta el treball en xarxa, en general. De fet, cal tenir en
compte les empreses desconeixen els beneficis que pot aportar cooperar, i una bona part
dels que coneixen els beneficis, segurament no els contemplen tots i es centren més en
els beneficis operatius o immediats (per ex. guanyar clientela o augmentar les vendes) i
no contemplen altres beneficis que a mig i llarg termini permeten els primers o d’altres
més operatius. Per agquest motiu, cal un treball de sensibilitzacid i d’informacié sobre les
noves formes de treball i del treball en xarxa, en concret.

Per dltim, un altre factor important i que té un impacte en la confianca que es pretén en qualsevol
tipus de col-laboracio és el que podriem denominar “contracte emocional “que s’estableix entre
els diferents membres d’una alianca o cooperacié. Hem de tenir en compte que les organitzacions
estan formades per persones que tenen uns determinats factors personals (interessos personals,
religié, nivell sociocultural, creences de tot tipus, etc.), de I'entorn i competencials. Aix0 és
important perqué el suport emocional (o el benefici emocional que les persones obtenen de
treballar en xarxa o en equip) pot esdevenir un llag d’unié entre els seus membres.

Aquest suport emocional esta relacionat amb les pors, els problemes, les necessitats que
comparteixen les persones d'una alianca. Es evident que en una cultura empresarial en la qual
s'intenta separar la part personal de la professional no esta ben considerat que es parli de
contracte emocional entre les organitzacions perd obviar aquesta realitat és obviar el fet que les
organitzacions estan formades per persones i, que al final, el compromis, la confianca, el sentit
de pertinenca a un grup ve donat per factors més personals, i per tant, emocionals que técnics o
operatius.

Finalment, la creacid i manteniment d’una alianca que consideri tots aquests factors
(principalment el competencial -per la banda de les competéncies més transversals- i emocional)
necessita que la persona faci un procés perquée pugui superar algunes creences limitadores i
motivar-se per formar-hi part. Probablement, una alianca formal no aconseguira els resultats que
poden aconseguir un alianca d’un altre tipus, tot i que ambdues formes sén complementaries.
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Per aquest motiu, les accions encaminades a la millorar i la creacié d’aliances des d’aquesta
perspectiva nova, menys formal, més organica, natural, des dels interessos i motivacions de la
persona, haurien d’estar emmarcades amb un altre tipus d’accions que condueixin a la cohesio
del grup i a generar la necessitat de treballar conjuntament, cercant noves formes de cooperar i
amb altres finalitats diferents a les que estan acostumats/ates, menys operatives.

Qualsevol activitat de les esmentades en el punt de zones de millora prioritaries podrien
dissenyar-se tenint en compte que també es pugui assolir aguest objectiu de treball en xarxa.

Respecte a les aliances i el treball en xarxa entre el sector de la Hostaleria i la Restauracid, el fet
que el conjunt de les empreses no hi trobin el benefici i que les empreses que han participat en
les sessions de treball posin de manifest que en massa ocasions els estudis i altres treballs de
diagnosi no s’han acabat materialitzant en accions concretes, fa pensa que cal millorar la
comunicacié entre el sector public i el teixit empresarial. L'objectiu és poder explicar en tot
moment I'impactei, per tant, els beneficis, que generen les accions que s’engeguen des del sector
publici, alhora, explicar perque es prenen determinades decisions, per exemple, no executar una
mesura que ha estat previament pensada i dissenyada. Posen per exemple, el cas d’un pla de
Margueting estratégic que es va dissenyar conjuntament amb empresaris/es del territori pero
gue desconeixen com es va acabar de materialitzar.

Algunes de les mesures proposades en les entrevistes anaven encaminades a visibilitzar el sector
i, concretament, sensibilitzar a I'entorn sobre el valor que aporten les seves activitats pel
desenvolupament econdmicisocial del territori, més enlla de 'activitat de comunicacio orientada
a augmentar les vendes a curt termini.

D’aquesta manera, és important treballar per millorar la cultura de la qualitat, tan des de la
perspectiva del servei com dels productes que utilitzen, i aqui es posava emfasi els productes de
la terra relacionant-ho amb els productes agroalimentaris. També és important treballar amb el
coneixement de tot el patrimoni geografic, cultural, etc.

En aquest capitol hi ha dues recomanacions, la primera relativa a enfortir el coneixement per part
del teixit econdmic i social del patrimoni cultural, geografic, etc, amb I'objectiu de posar en valor
I"activitat del territori de cara al turisme. Perd també és important que els/les restauradors/es
sapiguen de quina manera integrar els valors d’aquest patrimoni en el seu model de negoci. Aixo
també és necessari per la resta de teixit empresarial, principalment, el comerg i I'agroalimentari
ja que enforteix la marca del territori.

Les dues recomanacions seglients van orientades a potenciar i enfortir la relacié entre el sector
de la Restauracié i dos ambits concrets:

Sector educatiu: cal dir que moltes empreses son familiars i, per tant, sén un vehicle de
transmissio de valors i de bons habits de consum per ser, tal i com pot arribar a ser-ho el
sector educatiu, en tots els seus nivells. A banda dels beneficis per a la salut i el medi
ambient, també és important garantir la seva professionalitzacio i supervivencia captant
I'interés dels joves perque sigui una alternativa viable al seu objectiu laboral o
emprenedor.
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Sector turisme i comerg: unificant esforcos en termes de recursos amb el primer i
augmentant els coneixements sobre el patrimoni dels segons. Un exemple que s’ha posat
damunt la taular és quan una persona de fora del territori pregunta una adreca que
hauria de ser coneguda per qualsevol persona que conegui el poble minimament i
aquest/a no li sapiga respondre. O un altre exemple aportat a les entrevistes i sessions
de treball és el fet que no puguin disposar de suficients materials que s’elaboren des de
les institucions publiques per oferir informacié de I'activitat d’oci i cultura del territori a
la seva clientela.

A banda de les recomanacions realitzades anteriorment, que han estat consensuades pels
mateixos empresaris gracies als resultats de I'estudi, també s’identifica la necessitat que les
institucions publiques ofereixin directament:

Suport a les empreses en la implementacié del model de gestid per competencies
contemplant totes les fases, principalment, en la fase de seleccid de candidats/ates en
clau de competencies i de millora de les competéncies transversals. La millora de les
competencies transversals ha sortit de forma molt decisiva tant a les enquestes com a
les entrevistes i sessions de treball.

Suport a les empreses en la incorporacié de les Tecnologies de la informacid i
comunicacio i la millora del Marqueting estratégic del teixit empresarial del sector, a
través de crear o enfortir una marca conjunta. En aquest sentit, el sector public pot fer
de catalitzador de la comunicacié i la part comercial de les empreses en el seu conjunt.

Potenciar l'intraemprenedoria, posant en contacte les persones emprenedores i els/les
empresaris com alternativa per qué I'empresa pugui diversificar activitats i funcions i
també per generar idees que es transformin en noves linies de negoci, en el
desenvolupament d’algunes linies que no tenen prou treballades, i en definitiva, una font
d’idees en tots els ambits de 'empresa, tant estrategic com operatiu.
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BLOC 2. MAPES D’OCUPACIO

METODOLOGIA

Per crear els mapes d’ocupacié ens hem basat en els fonaments metodologics descrits en
I'apartat de Metodologia, on s’ha exposat la classificacid general entre competéncies técniques,

basiques i transversals.

L’encaix competencial entre I'oferta i demanda requereix definir aquelles competencies que es
requereixen en cada lloc de treball per I'0ptim acompliment de les funcions i tasques i inclus,
aquelles requerides per accedir-hi.

A continuacid, detallem quin tipus de competéncies conté cada subgrup i que son les que s’han
utiliztat per I’elaboracié dels Mapes d’Ocupacio:

Competéncies técniques Competéncies basiques Competéncies transversals

Conceptesi técniques

v" Coneixements i técniques entorn
I'activitat a realitzar.

v' Coneixements i técniques de les
tasques relacionades amb l'activitat.

v' Altres coneixements i técniques que
disposem.

Coneixements reconeguts en un

determinat context sociocultural
com a requisits de funcionament
social

D’accés a l'ocupacid

v' Coneixements dels drets i obligacions
de les relacions laborals.

v Coneixement del perfil professional
requerit pel lloc de treball.

Instrumentals basiques:

v’ Lecto-escriptura.

v Comprensid oral.

v" Calcul funcional.

v Destreses psicomotrius.

Instrumentals especifiques:

v" Conéixer i utilitzar correctament les
llengiies cooficials al territori.

v Competéncies digitals.

v" Idiomes.

v Conduccid.

v Mobilitat.

v' Altres competéncies de base exigides
per la propia activitat.

D’IDENTIFICACIO

v Autoconeixement.

v" Disposicio a I'aprenentatge.
v Situar-se en el context.

v’ Visio estrategica.

¥' Pensament analitic i critic.

DE RELACIO

v" Comunicacio.

v’ Relaci6 Interpersonal.
v" Treball en equip.

v Lideratge.

D’AFRONTAMENT

v" Responsabilitat.

v Adaptabilitat.

¥" Organitzacid i planificacid.
v Negociacié.

v Gestio situacions estres.
v Gestié de les emocions.
v Autonomia-iniciativa.

v" Creativitat-innovacio.

La informacid per definir els Mapes d’Ocupacié s’ha obtingut a través dels seglients métodes:

e Entrevistes a les empreses i a professionals dels sectors analitzats, tant del territori com
de fora del territori. S’ha fet un total de 11 entrevistes a empresaris/es i 4 a experts/es.

e Observacio directe a professionals en I'acompliment de les seves funcions i tasques en el

seu lloc de treball. S’han fet un total de 2 observacions.

[ [
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Les tecniques d’exploracié previstes: El taller DACUM, I'observacié in situ i les entrevistes
en profunditat a professionals externs han permeés concretar la informacio, especialment
pel que fa a les evidencies i els nivells d’acompliment.

Els mapes competencials i diccionaris de competéncies transversals contemplats, vigents
en I'actualitat i definits per diferents entitats i experts/es.

Finalment, s’ha explotat la informacié i es procedira a definir Mapes competencias
seguint la Norma CONOCER descrit més endavant, amb descriptors que serviran com a

verificadors de I'avaluacio.

METODE DACUM: Hi van participar 4 persones.

El métode DACUM es pot definir com una metodologia d’analisi ocupacional que permet
determinar de manera rapida i amb un cost reduit les tasques que han de realitzar els/les
professionals en una area ocupacional. El métode DACUM és una técnica que es comenca a
emprar al 1960 a Canada, com una mitja rapid i efectiu per al desenvolupament curricular. Es pot
definir com una metodologia d’analisi ocupacional que permet determinar de manera rapida i
amb un cost reduit les tasques que han de realitzar els/les professionals en una area ocupacional.
Per més informacié es pot consultar: http://www.dacumohiostate.com/

METODE D’ELABORACIO DELS MAPES COMPETENCIALS O PERFILS PROFESSIONALS:

Segons la proposta literal de CONOCER, Consejo Nacional de Normalizacion y Certificacion de
Competencias Laborales una norma técnica de competencia laboral, usualment inclou:

(http://www.ilo.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/ifp/conocer/index.htm)

Allo que una persona ha de ser capac de fer.

La forma en qué es pot jutjar si allo que ha fet esta ben fet.

Les condicions en que la persona ha de demostrar la seva competéncia.

Els tipus d’evidéncia necessaris i suficients per assegurar que allo que ha fet s’ha realitzat
de manera consistent, en base a un coneixement efectiu.

També, quan a la competéncia, la Norma de la Competéncia Laboral (NCL) permet descriure:

La capacitat per obtenir resultats de qualitat en I'acompliment eficient i segur d’una
activitat.

La capacitat per resoldre els problemes emergents en I'exercici de la funcié productiva.
La capacitat per transferir els coneixements, habilitats i destreses que ja es tenen, a
altres contextos laborals.

Aquest mateix organisme proposa els seglients items en la presentacié classica d’una NCL:

Titol de la unitat: Funcié productiva definida en el mapa funcional.

Titol dels elements: Allo que el treballador o la treballadora ha de ser capag d’assolir.
Criteris d’acompliment (desempefio, en castella): Resultats i enunciats avaluatius que
demostrin I'acompliment del treballador o de la treballadora i, per tant, la seva
competencia.

Evidéncies d’acompliment: Directe (Situacions contra les quals es demostra el resultat del
treball) i de Producte (Resultats tangibles emprats com evidéncia).
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= Evidéncies de coneixement i comprensié: Especifica els coneixements (principis, metodes,
teories aplicades, etc.) per aconseguir la realitzacié descrita en els elements i assolir un
acompliment competent.

= Camps d’aplicacié: Inclou les diferents circumstancies —en el lloc de feina, materials i
ambient de I'organitzacio- en que es desenvolupa la competéncia.

= Guia d’avaluacié: Estableix els metodes d’avaluacié i la utilitzacié de les evidéncies per
I'avaluacio de la competéncia.

METODE D’ELABORACIO DEL MAPA OCUPACIONAL:
El Mapa ocupacions contemplara la segiient informacio:
El Mapa competencial o perfil professional: Funcions, tasques i competencies.
Tendéncies de I'ocupacié
Condicions i requisits de les ofertes:
o Condicions de treball

o Requisits d’accés
o Altra informacioé aportada pel treball de camp

RESULTATS DEL TREBALL DE CAMP

En els Annexos s’adjunten els Mapes d’Ocupacié seglients:

EL MAPA D’OCUPACIO DE CAMBRERIA: Perfil professional de cambrer/a i ajudant
de cambrer/a

EL MAPA D’OCUPACIO DE CUINER/A

EL MAPA D’OCUPACIO D’AJUDANT DE CUINA
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BLOC 3. ITINERARIS DE FORMACIO

METODOLOGIA

Per assolir aquest objectiu ens hem basat en els fonaments metodologics descrits en I'apartat de
justificacid i metodologia de I'apartat de la Introduccid, aixi com en els resultats del BLOC 1 | BLOC
2.

Hem de tenir en compte que un dels objectius finals d’'un Mapa d’ocupacié (BLOC2) és la de
dissenyar itineraris formatius en les especializtacions contemplades que s’ajustessi a les
necessitats de les empreses d’un territori (BLOC 1) i que permetin oferir una millora real de
I'ocupabilitat de les persones que estan en recerca activa de feina de la seva poblacié.

En aquest projecte, un dels objectius indirectes d’aquest estudi ha estat cercar la cooperacié i
complicitat de tots els agents que tenen com objectiu la millora de I'ocupabilitat a través d’oferir
una amplia oferta de recursos formatius, en el sector public i privat.

Per assolir I'objectiu d’aquest BLOC 3 cal tenir en compte que l'ocupabilitat esta referida a un
context determinat i, per tant, als requeriments de les empreses, entre d’altres factors
estructurals. Un pla de formacioé que vetlli per la millora de I'ocupabilitat ha de sorgir del contrast
entre les necessitats de persones i empreses:

NIVELL D’OCUPABILITAT
DE LA POBLACIO

ATURADA

MAPES D'OCUPACIO

Perfils professionals
requerits

COMPETENCIES

MILLORA:

A Y
e DIAGNOSI ¢ DIAGNOSI TEIXIT ACCIONS DE S
EMPRESARIAL (BLOC ALl e FORMACIO AN
GENERAL del . MILLORAR \
capital 1i2) > A [Eilees) 4
P . * Competéncies TECNIQUES, BASIQUES | Ipiifaitar ,/
competencial requerides TRANSVERSALS itineraris en e
e Factors personals S Temdnaies dls clau de /s

* Factors
competencials

sectors en creixement i
emergents.

En I'apartat de justificacio i marc de referencia s’ha fet un vol d’ocell dels elements clau del
marc teoric i metodologic general per exposar els arguments que sostenen aquesta proposta.

A continuacié, s'apunten algunes coordenades més concretes de la metodologia aplicada
concretament en la construccié de l'itinerari de formacio:
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El model en que es fonamenta les accions, activitat i recursos que es proposa pels itineraris en és
el desenvolupat a Claus tutorials, guia per a I'acompanyament i el suport tutorial”:

Tal com hem vist en 'apartat inicial, planteja un element central, I'ocupabilitat per competeéencies,
entesa com la posicié d’'una persona en un moment determinat de la seva vida respecte a una
ocupacio concreta, s’expressa en clau de factors estructurals, personals i competencials.

— Els factors estructurals, aquells que estan vinculats al context (Per ex. Trajectoria formativa i
professional formal i informal —cv ocult-, posicionament envers el mercat laboral, situacié
socioeconomica, nivell sociocultural, situacié familiar -rol exercit-, altres factors —edat, genere,
discapacitat, étnia, estat de salut, etc.-).

— | els que estan vinculats a la persona, és a dir, els factors personals (Per ex. existéncia d’algun
tipus de barreres o limitacions referides a l'accés als recursos d’infraestructura, factors de
discriminacié, politiques socials, etc.). | els factors competencials (competencies técniques,
basiques i transversals).

Tots conformen I'ocupabilitat d’un persona, perque la condicionen, tot i que no la determinen. |
els dispositius d’insercid, com a agents intermediadors entre les persones i I'ocupacié, han de
coneixer bé:

— Els elements de tipus estructural (social, economic i laboral) que operen en el context,
generant dificultats i oportunitats per a les persones que volen accedir a I'ocupacio.

— | també analitzar els factors personals i competencials de la poblacié a qui s’atén, per poder
obtenir un mapa d’incidéncia, una fotografia de les dificultats i les possibilitats que presenten les
persones vers I'ocupacio.

La persona és un agent pro-actiu en la millora de la seva ocupabilitat. La millora de I'ocupabilitat
té el seu element forca en el desenvolupament competencial, tot i que es tracta d’un procés
emmarcat en un context estructural i personal concret i condicionant.

La competéncia professional és un sistema complex i integrat de coneixements, capacitats,
habilitats, destreses i comportaments laborals de tipus técnic, instrumental i transversal, que
s’han d’articular de manera efica¢g en funcié dels requeriments d’una activitat professional
concreta.

Aquest model divideix les competéncies professionals en tres subgrups, tecniques, basiques i
transversals i que les competéncies transversals®, sén competéncies amb un fort component de
transferibilitat i aplicacio a diferents contextos i professions. Amb un elevat component cognitiu
i d'accid, tenen a veure fonamentalment amb I'aprehensié particular de la realitat i I'actuacid que
hi fa cada persona.

El treball de Claus Tutorials distingeix diferents nivells de competéncia, segons els diferents graus
de complexitat, autonomia, coneixements i actituds que s’exigeixen en cada activitat a realitzar.

7 Colomer, M; Palacin, I; Rubio, F (2008). Claus Tutorials. Guia per a 'acompanyament i el suport tutorial.
Fundacié Surt/Departament de Treball. Barcelona. (Edicié impresa)

8 Claus tutorials, guia per a 'acompanyament i el suport tutorial, Colomer, M.; Palacin, I.; Rubio,
F.; (Barcelona. 2008)
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Itambé planteja un acompanyament basat en la construccié i desenvolupament de competéencies
a través d’un procés articulat en tres ambits d’actuacio:

Identificar: té com a objectiu principal la presa de consciéncia respecte a les propies
capacitats i recursos i com a resultat la construccio d’'una imatge professional realista.

Transferir: té com a objectiu central afavorir el procés a través del qual la persona pugui
donar sentit a les capacitats i recursos identificats explorant les possibilitats d’utilitzar-los
i aplicar-los en diferents contextos laborals.

Experimentar: té com a objectiu principal desenvolupar la capacitat de seleccionar,
combinar i posar en joc les competéncies identificades, experimentant-les en la practica
laboral concreta.

En un procés d’aprentantge es tracta d’afavorir un procés d’analisi i d’identificacié del patrimoni
de competencies en relacié a les competencies transversals clau. Aixo és coneixer les que han
desenvolupat i les que haurien d’adquirir i millorar.

Tot plegat per a afavorir la mobilitzacié de les competéncies que permetin actuar de manera
adient en situacions laborals de diversa complexitat. Per tant, la competéncia professional
s’entén com un sistema complex i integrat de coneixements, capacitats, habilitats, destreses i
comportaments laborals de tipus tecnic, instrumental i transversal, que s’han d’articular de
manera eficac en funcié dels requeriments d’una activitat professional concreta.

RESULTATS DEL TREBALL DE CAMP

En aquest apartat es defineixen els itineraris formatius dels tres perfils professionals segiients:

Cuiner/a
Ajudant de cuina
Cambrer/a

De cadascun d’aquests perfils se’n resumeixen les funcions i les principals competéncies
(tecniques, basiques i transversals) i, a continuacio, se’n desenvolupa el pla formatiu dividit en
moduls. En cada modul s’hi defineixen les funcions i competéncies técniques, basiques i
transversals a les que fa referéncia i se n’enuncien els continguts basics.

Els continguts concrets de formacié haurien de ser desenvolupats, en cada cas, en funcié de
diferents elements:

Objectius de la formacid (en especial en relacié a la intensitat del seu caracter
professionalitzador o educatiu),

Col-lectius als que s’adreca (joves, aturats, etc.)

Programes en els que s'emmarca:
o Formacié ocupacional (FOAP o similar)
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o Programes ocupacionals (Dispositius d’insercid sociolaboral de col-lectius
desafavorits, programes de garantia juvenil [projectes singulars, projectes
integrals, joves per I'ocupacio, etc.])

o Programes educatius orientats a la insercié (UEC, PTT...)

A continuacid, presentem una proposta d’ estructura de programa, per bé que caldria adaptar-la
a cada cas en concret.

Tot i que l'itinerari que es presenta es centra en les accions d’adquisicid i millora de les
competencies requerides en els tres perfils analitzats, és important tenir en compte que la millora
de l'ocupabilitat depén del nivell de definicid del projecte professional de cada persona,
considerant tots els elements que hi intervenen i que es treballen en el modul formatiu inicial.

Per aquest motiu, abans d’iniciar cap accié amb una persona és molt important la fase d’acollida.
Aquesta fase previa, a l'inici de l'itinerari de formacid, no només ens ha de servir per facilitar la
seleccio dels/de les candidats/tes, sind que hauria de ser la porta d’entrada que permeti, a banda
d’explicar el programa al/a la usuari/aria, identificar les seves necessitats i el seu posicionament
envers el mercat laboral, és a dir, el nivell de definicid del seu projecte professional.

D’aquesta manera, podrem confirmar el nivell d’encaix entre els seus interessos i motivacions i
I'itinerari, per tant, el nivell d’alineacié amb el seu projecte professional i també confirmarem
que disposa de les competencies que sén clau per tal que la persona candidata assoleixi un nivell
d’aprofitament del programa de formacié que es consideri optim. Finalment, també oferira
informacié molt valuosa per adaptar la metodologia i les dinamiques als factors d’ocupabilitat de
les persones participants.

La fase d’acollida es pot realitzar a través d’una entrevista individual, d’una sessio grupal, d’un
glestionari o en el millor dels casos, combinant les tres accions. L’entrevista individual ens permet
coneixer els factors personals i de I'entorn, principalment.

També ésimportant que I'entrevista es focalitzi en les competéncies de la persona candidata per
tal que permeti disposar d’una primera fotografia del mapa de competencies fortes i de les zones
de millora.

La sessid grupal ens permet obtenir un coneixement més objectiu de les competencies
transversals clau que disposa el/la candidat/a. Per aguest motiu, es recomana utilitzar el meétode
d’Assessment Center, a través de dinamiques situacionals que permetin observar uns determinats
comportaments esperats.

A partir de la fase d’acollida, els tres itineraris proposats comparteixen les seglients activitats:
aquesta activitat es realitza en grup i ha de garantir que cada
usuari/aria assoleixi els coneixements, les habilitats, aptituds i actituds del perfil

professional.

Tal com s’ha exposat anteriorment, també ha de garantir que cada usuari/aria elabori el seu propi
projecte professional i comprovi el nivell d’alineacié amb el mercat de treball, concretament, amb
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I'ocupacié en la que s’esta a punt de preparar. Per aquest motiu, el modul d’identificacio i millora
competencial hauria de ser transversal a tot I'itinerari.

Primer, perque s’inicia amb els elements clau d’un projecte professional i seguidament
s'aprofundeix amb un d’ells: la identificacio i millora de les competéncies professionals. Les
competencies transversals son el millor recurs per millorar I'aprenentatge de les competencies
tecniques i basiques, perqué es posen en joc en totes les accions i activitats de l'itinerari,
permetent executar un pla de millora transversal i, per tant, assolint uns resultats més optims.

En els apartats seglients, es descriuen les unitats formatives i el programa dels continguts relatius
als tres grups de competéncies: tecniques, basiques i transversals.

les tutories individuals permeten fer un seguiment de la
millora de I'ocupabilitat, principalment, dels factors competencials, de cada participant.
Ha de garantir la creacié d’un vincle amb I'equip técnic de referéncia de I'entitat i els/les
formadors/es aixi com el seguiment entorn I'aprofitament de I'itinerari. Aquesta accio es
converteix en el fil conductor de la resta d’accions de refor¢ de I'ocupabilitat i es pot
realitzar a través de tutories individuals i/o tutories grupals.

1. té com objectiu fer un seguiment del procés individual de cada
usuari/aria, per tant, ha de permetre aterrar el contingut de les accions de formacié o de
millora competencial grupals al projecte professional i/o situacio de cadascu.

2. té com objectiu treballar el procés d’aterratge en grup, permet que les
persones usuaries treballin amb autonomia i comparteixen els dubtes, avancos, etc., el/la
tutor pot fer extensives les seves respostes o donar coordenades a tot el grup per tal que
avancin amb el seu treball individual. Es una bona forma per optimitzar els recursos
disponibles, en aquest cas, en termes d’hores.

1. aquesta activitat té com objectiu que la persona participant pugui
coneixer el funcionament de diferents empreses de sectors i activitats d’Hostaleria i
Restauracié diverses i d’aquesta manera pugui ampliar les seves opcions d’eleccié. Les
visites haurien de tenir una durada d’entre dos i cinc dies, en funcid del tipus d’empresa
amb el que mostri interes i un cop realitzades aquestes hores de visita, ja estara en
disposicio d’escollir I'empresa on realitzi finalment les practiques.

2. I'itinerari culmina amb la realitzacié d’unes practiques a una
empresa amb l'objectiu de posar en practica les competéencies estudiades. En aquesta
activitat és important que la persona participant disposi d’un pla de millora competencial
concret, que contempli, tant les competencies técniques, basiques com les competéncies
tranversals. També és cabdal, que tant la persona assignada com a tutor/a de les
practiques de la mateixa empresa, com I'equip técnic facin un seguiment del pla de
millora competencial.
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Presentem en primer lloc les funcions i competéncies de cadascun dels tres perfils professionals

(amb una codificacié que permet elaborar I'esquema o estructura del procés general):

Codificacié Funcions i Competéncies CUINER/A

M} Generalitat .
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Nom de la competéncia Codi
Funcions (F)

CONFECCIONAR L'OFERTA GASTRONOMICA F1
MANIPULAR, PREPARAR | CONSERVAR TOTA MENA D'ALIMENTS CRUS,
SEMIELABORATS | ELABORATS F2
GESTIONAR EL PERSONAL ADSCRIT AL SEU CARREC F3
REALITZAR LA NETEJA GENERAL DE LA CUINA, DELS ESTRIS DE CUINA | DE LA
COBERTERIA | LA VAIXELLA F4
PROVEIR DE MATERIES PRIMERES | UTENSILIS DESTINATS A LA CUINA F5

Competéncies técnigues (CT)
Coneixement dels tipus i caracteristiques de les materies primeres més comunes CT1
Coneixement i Us de les tecniques basiques d’elaboracié d’aliments com el tall i coccid | CT2
Coneixements i Us de les tecniques d’elaboracions culinaries CT3
Coneixements i Us de metodes de conservacid, envasat i regeneracié de generes CT4
Coneixement de les caracteristiques i del sistema de funcionament de I'economat i el TS
celler
Coneixements basics de pastisseria i rebosteria per I'elaboracié de postres CTe
Coneixements de nutricio i dietetica CT7
Coneixement de les caracteristiques i funcionament dels diferents elements d’una
cuina: equips i eines, maquinaria, utensilis, etc. CcT8
Coneixement i Us de les técniques i normes de manteniment i neteja de les
instal-lacions i dels equips. crs
Coneixement i aplicacié de metodes i tecniques de gestid d’equips humans. CT10
Coneixement de les normes higienicosanitaries de la manipulacié d’aliments i higiene
alimentaria. cril
Coneixement dels tipus i mecanismes de les principals al-lérgies i intolerancies
alimentaries, aixi com coneixements dels principals tipus d’aliments i ingredients CT12
implicats.
Coneixement general de les caracteristiques, evolucid i innovacio del sector de cT13
I'Hostaleria i la Restauracio.

Competencies basiques (CB)
Coneixement del catala i/o castella, escrit, parlat i llegit (nivell B1) CB1
Comprensio lectora i escriptura (nivell Educacié Secundaria Obligatoria) CB2
Domini calcul funcional amb un nivell basic (sumar, restar, multiplicar i dividir) CB3
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Coneixements basics del sistema métric internacional i conversié d’unitats de mesura | CB4
Coneixements basics de prevencié de riscos laborals CB5
Competéncies digitals (nivell basic) CB6
Competencies Transversals (CT)
Competéncies Transversals Identificacié (CTI)
Autoconeixement CTIA
Disposicié a l'aprenentatge CTID
Situacid en el context CTIS
Pensament analitic i critic CTIP
Competencies Transversals Relacio (CTR)
Comunicacio CTRC
Relacié interpersonal CTRR
Treball en equip i lideratge CTRT
Competencies Transversals Afrontament (CTA)
Responsabilitat CTAR
Adaptabilitat CTAA
Organitzacid i planificacio CTAO
Gestio de I'estres i de les emocions CTAG
Negociacio CTAN
Iniciativa i autonomia CTAl
Creativitat CTAC
Caodificacié Funcions i Competéncies AIUDANT DE CUINA
Nom de la competéncia Codi
Funcions (FA)
EXECUTAR OPERACIONS BASIQUES DE MANIPULACIO | PREPARACIO D’ALIMENTS FA1
REALITZAR LA CONSERVACIO D’ALIMENTS FA2
NETEJAR LA CUINA, ELS ESTRIS DE CUINA, LA COBERTERIA | LA VAIXELLA FA3
ASSISTIR EN L’APROVISIONAMENT INTERN DE GENERES | UTENSILIS CULINARIS FA4
Competencies tecniques (CTA)
Coneixement de les caracteristiques i funcionament dels diferents elements d’una CTAT
cuina: equips i eines, maquinaria, utensilis, etc.
Coneixement dels tipus i caracteristiques de les matéries primeres més comunes CTA2
Coneixement i Us de les técniques basiques de tall i coccid CTA3
Coneixement basic i Us de métodes de conservacid, envasat i regeneracio de géneres CTAA
i elaboracions culinaries
Coneixement i Us de les tecniques i normes de manteniment i neteja de les CTAS
instal-lacions i dels equips
Coneixement de les caracteristiques i del sistema de funcionament de I'economat o CTAG
del rebost
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Coneixement i Us de les normes higienicosanitaries de la manipulacié d’aliments i CTA7
higiene alimentaria.
Coneixement dels tipus i mecanismes de les principals al-lergies i intolerancies
alimentaries, aixi com coneixements dels principals tipus d’aliments i ingredients | CTAS8
implicats
Coneixement del catala i/o castella, escrit, parlat i llegit (nivell B1) CBA1
Comprensid lectora i escriptura (nivell Educacié Secundaria Obligatoria) CBA2
Domini calcul funcional amb un nivell basic (sumar, restar, multiplicar i dividir) CBA3
Coneixements basics del sistema metric internacional i conversio d’unitats de mesura | CBA4
Coneixements basics de prevencié de riscos laborals i salut CBAS
Competencies digitals (nivell basic) CBAG6
Competencies Transversals Identificacio (CTI)
Autoconeixement CTIA
Disposicid a I'aprenentatge CTID
Situacio en el context CTIS
Pensament analitic i critic CTIP
Competéncies Transversals Relacié (CTR)
Comunicacié CTRC
Relacié interpersonal CTRR
Treball en equip CTRT
Competéncies Transversals Afrontament (CTA)
Responsabilitat CTAR
Adaptabilitat CTAA
Organitzacio i planificacié CTAO
Gestio de I'estrés i de les emocions CTAG
Negociacio CTAN
Iniciativa i autonomia CTAIl

Codificacié Funcions i Competencies CAMBRERIA

Nom de la competéncia Codi

PREPARAR EL SERVEI PER A LA CLIENTELA FC1
ATENDRE | SERVIR LA CLIENTELA FC2
MANTENIR L'ORDRE | LA NETEJA DELS ESPAIS | UTENSILIS NECESSARIS PEL SERVEI A LA

FC3
CLIENTELA
ALTRES FUNCIONS AUXILIARS FC4
REALITZAR EL ROOM SERVICE (SERVEI D’"HABITACIONS) FC5
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Coneixement de les caracteristiques i funcionament dels estris i maquines per a

I'elaboracié d’aliments i begudes (cafetera, estris de cocteleria, etc.) crel
Coneixement de les caracteristiques de preparacio i servei de begudes, com per T
exemple cappuccino, irlandés, gintonic, etc.
Coneixement i Us de les técniques del servei d’aliments i begudes CTC3
Coneixements de les tecniques de la composicié i preparacio dels plats CTC4
Coneixements de les caracteristiques dels ingredients dels plats CTC5
Coneixements del vins de la carta i licors CTC6
Coneixement i aplicacio de técniques de muntatge de menjadors. CcTc7
Coneixement de neteja de maquinaria especifica com cafeteres, parrilles, etc. CTC8
Coneixement de les normes higienicosanitaries de la manipulacié d’aliments i higiene cTCo
alimentaria
Coneixement i aplicacid de tecniques d’atencio a la clientela CTcCi1o
Coneixements dels tipus i mecanismes de les principals al-lergies i intolerancies
alimentaries, aixi com coneixements del tipus i caracteristiques dels principals CTC11
aliments i ingredients implicats
Competéncies basiques (CBC)
Coneixement del catala i/o castella, escrit, parlat i llegit (nivell B1) CBC1
Coneixement de I'anglés (basic-mig, en funcié de I'establiment) CBC2
Coneixement del francés (nivell basic) CBC3
Comprensio lectora i escriptura (nivell d’Educacié Secundaria Obligatoria) CBC4
Domini calcul funcional (sumar, restar, multiplicar i dividir) i cobrament amb caixa en
efectiu i TPV CBCS
Competéncies digitals (nivell basic) CBC6
Coneixements basics de prevencio de riscos laborals i salut CBCY
Competéncies Transversals (CT)
Competencies Transversals Identificacio (CTI)
Autoconeixement CTIA
Disposicié a l'aprenentatge CTID
Situacié en el context CTIS
Pensament analitic i critic CTIP
Competencies Transversals Relacid (CTR)
Comunicacié CTRC
Relacié interpersonal CTRR
Treball en equip CTRT
Competéencies Transversals Afrontament (CTA)
Responsabilitat CTAR
Adaptabilitat CTAA
Organitzacio i planificacié CTAO
Gestio de I'estrés i de les emocions CTAG
Negociacio CTAN
Iniciativa i autonomia CTAI
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A continuacid establim, per a cadascun dels tres perfils analitzats, una proposta de moduls
formatius. En cadascun dels moduls s’estableixen les funcions que s’aborden aixi com les
corresponents competencies, tant les téecniques com les basiques i les transversals.

MODUL TRANSVERSAL PER ATOTS ELS PERFILS

FUNCIONS
Totes les funcions

COMPETENCIES

Repas de totes les competéncies del mapa d’ocupacié de cuiner/a a la comarca del
Bergueda.

CONTINGUTS BASICS
1.

Elements clau d’un projecte professional.

Motivacions i possibilitats: com és I'activitat que vull i puc desenvolupar?
Possibilitats i oportunitats en el sector de I'Hostaleria i la Restauracio

Quina és la meva ocupabilitat?

Identificacid i millora de les competéncies

Introduccid al marc teoric i metodologic d’un Model Competencial

Introduccié al Model de Competéncies ISFOL.

Que significa ser competent?

Quin és el meu capital competencial?

Quines competéncies requereix el perfil professional de referéncia (Cuiner/a,
Ajudant/a de Cuina, Cambrer o Ajudant/a de Cambrer/a)?

Com puc adquirir i/o millorar les competéncies del perfil professional de referéncia?
Identificacid de les competéncies transversals clau

Coordenades per elaborar el propi Mapa de Competéncies

Autoavaluacié de les competéncies transversals clau.

Elements de transferencia a diferents contextos laborals i empresarials.

Pla de millora competencial

Objectius i accions.

Temporalitzacié i recursos.

Resultats esperats.
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CUINER/A

\ MODUL 1: Bases d’un projecte de vida. Aproximacio al sector de la restauracié
FUNCIONS
- Totes les funcions.
COMPETENCIES
Repas de totes les competéncies del mapa d’ocupacié de cuiner/a a la comarca del
Bergueda.

MODUL 2: Seguretat i higiene alimentaria. Prevencié de riscos laborals a la cuina
FUNCIONS
- MANIPULAR, PREPARAR | CONSERVAR TOTA MENA D'ALIMENTS CRUS,
SEMIELABORATS | ELABORATS
- REALITZAR LA NETEJA GENERAL DE LA CUINA, DELS ESTRIS DE CUINA | DE LA
COBERTERIA | LA VAIXELLA
COMPETENCIES TECNIQUES
- Coneixement de les caracteristiques i funcionament dels diferents elements d’una
cuina: equips i eines, maquinaria, utensilis, etc.
- Coneixement de les normes higienicosanitaries de la manipulacié d’aliments i higiene
alimentaria.
Coneixement i Us de les técniques i normes de manteniment i neteja de les
instal-lacions i dels equips.
COMPETENCIES BASIQUES
- Coneixements basics de prevencio de riscos laborals i salut.
COMPETENCIES TRANSVERSALS CLAU
- Autoconeixement
- Situacié en el context
- Pensament analitic i critic
- Responsabilitat
COMPETENCIES TRANSVERSALS RELACIONADES
- Disposicid a I'aprenentatge
- Comunicacio
- Organitzacio i planificacié
- Iniciativa i autonomia
CONTINGUTS BASICS
Higiene alimentaria i manipulacié d’aliments
- Normativa
Fonts de contaminacio
- Neteja i desinfeccio
- Personal manipulador
Neteja d’instal-lacions i d’equipaments d’hostaleria
- Requisits higienics de les instal-lacions i els equipaments
- Processos i sistemes de neteja
Seguretat i sistemes d’emergencia en activitats de restauracio
- Normes especifiques de seguretat
- Condicions de seguretat de les instal-lacions, dels locals, dels equips, etc.
- Mesures de prevencié i proteccié
- Equipaments personals de seguretat
Sistemes d’emergéncia i procediments

MODUL 3: Productes gastrondmics. Al-leérgies i intolerancies
FUNCIONS
- CONFECCIONAR L'OFERTA GASTRONOMICA
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- MANIPULAR, PREPARAR | CONSERVAR TOTA MENA D'ALIMENTS CRUS,
SEMIELABORATS | ELABORATS
- PROVEIR DE MATERIES PRIMERES | UTENSILIS A LA CUINA

COMPETENCIES TECNIQUES
- Coneixement dels tipus i caracteristiques de les materies primeres més comunes.
- Coneixementi Us de les técniques basiques d’elaboracié d’aliments com el tall i coccid.
- Coneixements i Us de les tecniques d’elaboracions culinaries complexes.

- Coneixement i Us dels métodes de conservacio, envasat i regeneracié de generes.

- Coneixement de les caracteristiques i del sistema de funcionament de I'economat i el
celler.

- Coneixement dels tipus i mecanismes de les principals al-lergies i intolerancies
alimentaries, aixi com coneixements dels principals tipus d’aliments i ingredients
implicats.

COMPETENCIES BASIQUES
- Coneixement del catala i/o castella, escrit, parlat i llegit (nivell B1).
- Comprensio lectora i escriptura (nivell Educacié Secundaria Obligatoria).
- Domini del calcul funcional (sumar, restar, multiplicar i dividir).
- Coneixements basics del sistema meétric internacional i conversié d’unitats de mesura.

COMPETENCIES TRANSVERSALS CLAU
- Disposicio a I'aprenentatge
- Pensament analitic i critic
- Responsabilitat
- Organitzacio i planificacié

COMPETENCIES TRANSVERSALS RELACIONADES
- Adaptabilitat
- Iniciativa i autonomia
- Creativitat

CONTINGUTS BASICS
- Tipusi caracteristiques de les matéries primeres més comunes.
- Metodes de conservacio, envasat i regeneracié de géneres i elaboracions culinaries.
- Caracteristiques i sistema de funcionament de I'economat i del celler.
Tipus i mecanismes de les principals al-lergies i intolerancies alimentaries i
coneixement dels principals tipus d’aliments i ingredients implicats.
MODUL 4: Técniques culinaries . Tall, coccid i conservacié
FUNCIONS
- CONFECCIONAR L'OFERTA GASTRONOMICA
- MANIPULAR, PREPARAR | CONSERVAR TOTA MENA D'ALIMENTS CRUS,
SEMIELABORATS | ELABORATS

COMPETENCIES TECNIQUES
- Coneixement de les caracteristiques i funcionament dels diferents elements d’una
cuina: equips i eines, maquinaria, utensilis, etc.
- Coneixementi Us de les técniques basiques d’elaboracié d’aliments com el tall i coccid.
- Coneixements i Us de metodes de conservacid, envasat i regeneracio de géneres.
Coneixements basics de pastisseria i rebosteria per I'elaboracié de postres.

COMPETENCIES BASIQUES
- Coneixements basics del sistema metric internacional i conversié d’unitats de mesura.

COMPETENCIES TRANSVERSALS CLAU
- Autoconeixement
- Comunicacié

Organitzacio i planificacié

- Iniciativa i autonomia
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COMPETENCIES TRANSVERSALS RELACIONADES
- Pensament analitic i critic
- Responsabilitat
- Adaptabilitat
- Gestid de I'estres i de les emocions
CONTINGUTS BASICS
- Técniques culinaries basiques.
- Aprovisionament intern de géneres i productes culinaris.
- Elaboracions culinaries basiques de multiples aplicacions.
- Plats elementals de cuina.
- Guarnicions culinaries.
- Presentacid i decoracio culinaries.
- Regeneracio de productes i elaboracions culinaries.
- Conservacié del génere.
MODUL 5: Técniques culinaries Il. Técniques tradicionals vs innovadores
FUNCIONS
- CONFECCIONAR L'OFERTA GASTRONOMICA
- MANIPULAR, PREPARAR | CONSERVAR TOTA MENA D'ALIMENTS CRUS,
SEMIELABORATS | ELABORATS
COMPETENCIES TECNIQUES
- Coneixement de les caracteristiques i funcionament dels diferents elements d’una
cuina: equips i eines, maquinaria, utensilis, etc.
- Coneixementi Us de les técniques basiques d’elaboracié d’aliments com el tall i coccid.
- Coneixements i Us de les tecniques d’elaboracions culinaries complexes.
- Coneixements basics de pastisseria i rebosteria per |'elaboracié de postres.
- Coneixement general de les caracteristiques, evolucié i innovacié del sector de
I'Hostaleria i la Restauracio.
COMPETENCIES BASIQUES
- Coneixement del catala i/o castella, escrit, parlat i llegit (nivell B1).
- Comprensio lectora i escriptura (nivell Educacié Secundaria Obligatoria).
- Domini del calcul funcional (sumar, restar, multiplicar i dividir).
- Coneixements basics del sistema meétric internacional i conversié d’unitats de mesura.
COMPETENCIES TRANSVERSALS CLAU
- Situacié en el context
- Adaptabilitat
- Organitzacio i planificacié
- Iniciativa i autonomia
COMPETENCIES TRANSVERSALS RELACIONADES
- Autoconeixement
- Treball en equip
- Gestid de 'estres i de les emocions
CONTINGUTS BASICS
- Processos productius i de servei en cuina
- Caracteristiques i funcionament dels diferents elements d’una cuina: equips i eines,
magquinaria, utensilis, etc.
- Tecniques d’elaboracions culinaries complexes.
- Técniques d’elaboracié de masses, pastes, postres i gelats.
- Cuina catalana, cuina territorial espanyola i cuina internacional
- Cuina creativa i cuina d’autor

' MODUL 6: Oferta gastrondmica
FUNCIONS
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- CONFECCIONAR L'OFERTA GASTRONOMICA
- PROVEIR DE MATERIES PRIMERES | UTENSILIS A LA CUINA

COMPETENCIES TECNIQUES

- Coneixement basic i Us de metodes de conservacio, envasat i regeneracié de generes.

- Coneixement de les caracteristiques i del sistema de funcionament de I'economat i el
celler.

- Coneixement dels tipus i caracteristiques de les materies primeres més comunes.

- Coneixements de nutricid i dietética.

- Coneixement dels tipus i mecanismes de les principals al-lergies i intolerancies
alimentaries, aixi com coneixements dels principals tipus d’aliments i ingredients
implicats.

COMPETENCIES BASIQUES
- Coneixement del catala i/o castella, escrit, parlat i llegit (nivell B1).
- Comprensio lectora i escriptura (nivell Educacié Secundaria Obligatoria).
- Domini calcul funcional (sumar, restar, multiplicar i dividir).
- Coneixements basics del sistema meétric internacional i conversié d’unitats de mesura.

COMPETENCIES TRANSVERSALS CLAU
- Adaptabilitat
- Organitzacid i planificacié
- Iniciativa i autonomia
- Creativitat

COMPETENCIES TRANSVERSALS RELACIONADES
- Autoconeixement
- Pensament analitic i critic
- Responsabilitat

CONTINGUTS BASICS
- Tipus d’establiments i férmules de restauracio
- Definicié dels elements i variables de I'oferta gastrondmica
- Planificacié i disseny de I'oferta: carta, menu, altres
- Escandall dels plats de I'oferta gastronomica
MODUL 7: Gestié de la cuina, equip huma, logistica i TIC
FUNCIONS
- GESTIONAR EL PERSONAL ADSCRIT AL SEU CARREC
- PROVEIR DE MATERIES PRIMERES | UTENSILIS A LA CUINA

COMPETENCIES TECNIQUES

- Coneixement i Us de les técniques i normes de manteniment i neteja de les
instal-lacions i dels equips.

- Coneixement de les caracteristiques i del sistema de funcionament de I'economat i el
celler.

- Coneixement i aplicacié de metodes i tecniques de gestid d’equips humans.

- Coneixement general de les caracteristiques, evolucid i innovacié del sector de
I'Hostaleria i la Restauracio.

COMPETENCIES BASIQUES
- Coneixements basics de prevencio de riscos laborals i salut.
- Competéncies digitals (nivell basic).

COMPETENCIES TRANSVERSALS CLAU
- Comunicacié
- Relacid interpersonal
- Treball en equip i lideratge
- Gestid de I'estres i de les emocions

- Negociacio

M & litat ¥
) Gersratmat, [

L Y §
v



COMPETENCIES TRANSVERSALS RELACIONADES
- Autoconeixement
- Adaptabilitat
- Organitzacio i planificacié

CONTINGUTS BASICS
- Recepcié i emmagatzematge
- Calcul de les necessitats d’aprovisionament
- Planificacio de la produccié culinaria
- Gestid i control pressupostaria
- Organitzacié d’establiments de restauracié
- Selecci6 de personal i funcié d’integracié de personal
- Direccié de I’equip de treball en unitats de produccié culinaria
- UsdelesTIC
- Gestié de la qualitat

AJUDANT DE CUINA

MODUL 1: Bases d’un projecte de vida. Aproximacio al sector de la restauracié
FUNCIONS
- Totes les funcions

FUNCIONS
- Totes les funcions
COMPETENCIES
- Repas de totes les competéncies del mapa ocupacional de I'ajudant de cuiner/a a la
comarca del Bergueda.
MODUL 2: Seguretat i higiene alimentaria. Prevencié de riscos laborals a la cuina
FUNCIONS
- EXECUTAR OPERACIONS BASIQUES DE MANIPULACIO | PREPARACIO D’ALIMENTS
- NETEJAR LA CUINA, ELS ESTRIS DE CUINA, LA COBERTERIA | LA VAIXELLA

COMPETENCIES TECNIQUES
- Coneixement de les caracteristiques i funcionament dels diferents elements d’una
cuina: equips i eines, maquinaria, utensilis, etc.
- Coneixement i Us de les tecniques i normes de manteniment i neteja de les
instal-lacions i dels equips.
- Coneixement i Us de les normes higienicosanitaries de la manipulacié d’aliments i
higiene alimentaria.

COMPETENCIES BASIQUES
- Coneixements basics de prevencio de riscos laborals i salut.

COMPETENCIES TRANSVERSALS CLAU
- Autoconeixement
- Situacié en el context
- Pensament analitic i critic
- Responsabilitat

COMPETENCIES TRANSVERSALS RELACIONADES
- Disposicié a I'aprenentatge
- Comunicacio
- Organitzacio i planificacié
- Iniciativa i autonomia

CONTINGUTS BASICS
Higiene alimentaria i manipulacié d’aliments
- Normativa
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- Fonts de contaminacio
- Neteja i desinfeccio
- Personal manipulador
Neteja d’instal-lacions i d’equipaments d’hostaleria
- Requisits higienics de les instal-lacions i els equipaments
- Processos i sistemes de neteja
Seguretat i sistemes d’emergencia en activitats d’hostaleria
- Normes especifiques de seguretat
- Condicions de seguretat de les instal-lacions, dels locals, dels equips, etc.
- Mesures de prevencid i proteccié
- Equipaments personals de seguretat
- Sistemes d’emergéncia i procediments
MODUL 3: Productes gastrondmics. Al-lergies i intolerancies
FUNCIONS
- EXECUTAR OPERACIONS BASIQUES DE MANIPULACIO | PREPARACIO D’ALIMENTS
- REALITZAR LA CONSERVACIO D’ALIMENTS | BEGUDES
- ASSISTIR EN L’APROVISIONAMENT INTERN DE GENERES | UTENSILIS CULINARIS

COMPETENCIES TECNIQUES

- Coneixement dels tipus i caracteristiques de les materies primeres més comunes.

- Coneixement i Us de les técniques basiques de tall i coccid.

- Coneixement basic i Us de metodes de conservacid, envasat i regeneracio de géneres
i elaboracions culinaries.

- Coneixement de les caracteristiques i del sistema de funcionament de I’economat o
del rebost.

- Coneixement dels tipus i mecanismes de les principals al-lérgies i intolerancies
alimentaries, aixi com coneixements dels principals tipus d’aliments i ingredients
implicats.

COMPETENCIES BASIQUES
- Coneixement del catala i/o castella, escrit, parlat i llegit (nivell B1).
- Comprensio lectora i escriptura (nivell Educacié Secundaria Obligatoria).
Domini del calcul funcional (sumar, restar, multiplicar i dividir).
- Coneixements basics del sistema metric internacional i conversié d’unitats de mesura.

COMPETENCIES TRANSVERSALS CLAU
- Disposicié a I'aprenentatge
- Pensament analitic i critic
- Responsabilitat
- Organitzacid i planificacié

COMPETENCIES TRANSVERSALS RELACIONADES
- Adaptabilitat
- Iniciativa i autonomia

CONTINGUTS BASICS
- Tipusicaracteristiques de les materies primeres més comunes.
- Metodes de conservacid, envasat i regeneracié de generes i elaboracions culinaries.
- Caracteristiques i sistema de funcionament de 'economat i del celler.
- Tipus i mecanismes de les principals al-lergies i intolerancies alimentaries i
coneixement dels principals tipus d’aliments i ingredients implicats.

MODUL 4: Técniques culinaries. Tall, coccid i conservacié

FUNCIONS
- EXECUTAR OPERACIONS BASIQUES DE MANIPULACIO | PREPARACIO D’ALIMENTS
- REALITZAR LA CONSERVACIO D’ALIMENTS

COMPETENCIES TECNIQUES
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- Coneixement de les caracteristiques i funcionament dels diferents elements d’una
cuina: equips i eines, maquinaria, utensilis, etc.

- Coneixement i Us de les técniques basiques de tall i coccid.

- Coneixement basic i Us de métodes de conservacio, envasat i regeneracié de géneres
i elaboracions culinaries.

COMPETENCIES BASIQUES
- Coneixements basics del sistema metric internacional i conversié d’unitats de mesura.

COMPETENCIES TRANSVERSALS CLAU
- Autoconeixement
- Comunicacio
- Organitzacid i planificacié
- Iniciativa i autonomia

COMPETENCIES TRANSVERSALS RELACIONADES
- Pensament analitici critic

Responsabilitat

Adaptabilitat

Gestid de I'estres i de les emocions

CONTINGUTS BASICS
- Técniques culinaries basiques.
- Aprovisionament intern de generes i productes culinaris.
- Elaboracions culinaries basiques de multiples aplicacions.
- Plats elementals de cuina.
- Guarnicions culinaries.
- Presentacid i decoracio culinaries.
- Regeneracid de productes i elaboracions culinaries.

FUNCIONS
- EXECUTAR OPERACIONS BASIQUES DE MANIPULACIO | PREPARACIO D’ALIMENTS
- ASSISTIR EN L’APROVISIONAMENT INTERN DE GENERES | UTENSILIS CULINARIS

COMPETENCIES TECNIQUES
- Coneixement de les caracteristiques i funcionament dels diferents elements d’una
cuina: equips i eines, maquinaria, utensilis, etc.
- Coneixement de les caracteristiques i del sistema de funcionament de I'economat o
del rebost.

COMPETENCIES BASIQUES
- Coneixements basics de prevencio de riscos laboral i salut.
- Competencies digitals (nivell basic).

COMPETENCIES TRANSVERSALS CLAU
- Disposicié a I'aprenentatge
- Comunicacié
- Relacid interpersonal
- Treball en equip

COMPETENCIES TRANSVERSALS RELACIONADES
- Responsabilitat
- Organitzacio i planificacié

CONTINGUTS BASICS
- Aplicacions TIC a la cuina
- Programes i aplicacions de gestio d’aprovisionaments
- Programes i aplicacions per a I'elaboracio culinaria
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CAMBRERIA

MODUL 1: Bases d’un projecte de vida. Aproximacio al sector de la restauracié
FUNCIONS
- Totes les funcions
COMPETENCIES
- Repasdetotesles competencies del mapa ocupacional del cambrer/a ala comarca del
Bergueda.

MODUL 2: Seguretat i higiene alimentaria. Prevencié de riscos laborals en restauracid.
FUNCIONS
- MANTENIR L’ORDRE | LA NETEJA DELS ESPAIS | UTENSILIS NECESSARIS PEL SERVEI A LA
CLIENTELA
COMPETENCIES TECNIQUES
- Coneixement de les caracteristiques i funcionament dels estris i maquines per a
I'elaboracié d’aliments i begudes (cafetera, estris de cocteleria, etc.).
- Coneixement de neteja de maquinaria especifica com cafeteres, graelles, etc.
- Coneixement de les normes higienicosanitaries de la manipulacio d’aliments i higiene
alimentaria.
COMPETENCIES BASIQUES
- Coneixements basics de prevencio de riscos laborals i salut.
COMPETENCIES TRANSVERSALS CLAU
- Autoconeixement
- Pensament analitici critic
- Situacié en el context
- Responsabilitat
COMPETENCIES TRANSVERSALS RELACIONADES
- Disposicio a I'aprenentatge
- Comunicacié
- Organitzacio i planificacié
- Iniciativa i autonomia
CONTINGUTS BASICS
Higiene alimentaria i manipulacio d’aliments
- Normativa
- Fonts de contaminacio
- Neteja i desinfeccio
- Personal manipulador
Neteja d’instal-lacions i d’equipaments d’hostaleria
- Requisits higienics de les instal-lacions i els equipaments
- Processos i sistemes de neteja
Seguretat i sistemes d’emergencia en activitats d’hostaleria
- Normes especifiques de seguretat
- Condicions de seguretat de les instal-lacions, dels locals, dels equips, etc.
Mesures de prevencid i proteccio
- Equipaments personals de seguretat
- Sistemes d’emergéncia i procediments

MODUL 3: Productes gastrondmics. Al-lérgies i intolerancies
FUNCIONS

- ATENDRE I SERVIR LA CLIENTELA
COMPETENCIES TECNIQUES
- Coneixement de les caracteristiques de preparacié i servei de begudes, com per
exemple cappuccino, irlandés, gintonic, etc.
- Coneixement i Us de les técniques del servei d’aliments i begudes.
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- Coneixements de les técniques de la composicio i preparacié dels plats.
- Coneixements de les caracteristiques dels ingredients dels plats.
- Coneixements dels tipus i mecanismes de les principals al-lérgies i intolerancies
alimentaries, aixi com coneixements del tipus i caracteristiques dels principals aliments
i ingredients implicats.
COMPETENCIES BASIQUES
COMPETENCIES TRANSVERSALS CLAU
- Disposicio a I'aprenentatge
- Pensament analitic i critic
- Responsabilitat
- Organitzacid i planificacié
COMPETENCIES TRANSVERSALS RELACIONADES
- Adaptabilitat
- Iniciativa i autonomia
CONTINGUTS BASICS
- Tipusicaracteristiques de les materies primeres més comunes.
- Metodes de conservacio, envasat i regeneracié de generes i elaboracions culinaries.
- Caracteristiques i sistema de funcionament de 'economat i del celler
- Preparacid i servei de begudes.
- Tipus i mecanismes de les principals allergies i intolerancies alimentaries i
conelxement dels prmapals tipus d’ ahments i mgredlents implicats.

FUNCIONS
- PREPARAR EL SERVEI PER A LA CLIENTELA
- ATENDRE I SERVIR LA CLIENTELA
- MANTENIR L'ORDRE | LA NETEJA DELS ESPAIS | UTENSILIS NECESSARIS PEL SERVEI A LA
CLIENTELA
- ALTRES FUNCIONS AUXILIARS
COMPETENCIES TECNIQUES
- Coneixement de les caracteristiques i funcionament dels estris i maquines per a
I'elaboracié d’aliments i begudes (cafetera, estris de cocteleria, etc.).
- Coneixement de les caracteristiques de preparacio i servei de begudes, com per
exemple cappuccino, irlandés, gintonic, etc.
- Coneixement i Us de les técniques del servei d’aliments i begudes.
- Coneixements del vins de la carta i licors.
- Coneixement i aplicacid de tecniques de muntatge de menjadors.
COMPETENCIES BASIQUES
- Coneixement del catala i/o castella, escrit, parlat i llegit (nivell B1).
- Comprensio lectora i escriptura (nivell d’Educacié Secundaria Obligatoria).
COMPETENCIES TRANSVERSALS CLAU
- Adaptabilitat
- Organitzacié i planificacié
- Gestid de I'estres i de les emocions
- Iniciativa i autonomia
COMPETENCIES TRANSVERSALS RELACIONADES
- Autoconeixement
- Pensament analitic i critic
- Treball en equip
CONTINGUTS BASICS
- Caracteristiques i funcionament dels estris i maquines per a |'elaboracio d’aliments i
begudes (cafetera, estris de cocteleria, etc.).
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- Caracteristiques de preparacio i servei de begudes, com per exemple cappuccino,
irlandes, gintonic, etc.

- Caracteristiques de preparacio i servei d’aliments.

- Caracteristiques i tipologies dels vins i licors

- Productes alimentaris i begudes

- Tecniques de muntatge de menjadors.

- Recepcié de mercaderies

- Cobramentitancament de caixa
MODUL 5: Técniques de comunicacié en restauracid. Orientacio a la clientela
FUNCIONS

- ATENDRE I SERVIR LA CLIENTELA

- REALITZAR EL ROOM SERVICE (SERVEI D’HABITACIONS)
COMPETENCIES TECNIQUES

- Coneixement i aplicacio de tecniques de muntatge de menjadors.

- Coneixement i aplicacié de tecniques d’atencio a la clientela.
COMPETENCIES BASIQUES

- Coneixement del catala i/o castella, escrit, parlat i llegit (nivell B1).

- Competéncies digitals (nivell basic).
COMPETENCIES TRANSVERSALS CLAU

- Comunicacié

- Relacid interpersonal

- Treball en equip

- Gestid de 'estres i de les emocions

- Negociacié
COMPETENCIES TRANSVERSALS RELACIONADES

- Pensament analitic i critic

- Adaptabilitat

- Organitzacio i planificacié

- Iniciativa i autonomia
CONTINGUTS BASICS

- Atencié al client: acollida, col-locacio, seguiment, comiat

- Orientaci6 al client

- Técniques de comunicacié adrecades a la clientela

- Informacié sobre productes i oferta gastronomica

- Informacié sobre begudes

- Gestid de queixes i reclamacions

S’han diferenciat les competéncies tranversals en les clau i les relacionades. Les que considerem
clau sén aquelles imprescindibles per assolir les funcions i tasques de cada modul, en canvi, les
relacionades sén aquelles que, tot i ser importants, no es consideren imprescindibles. En funcio
de la durada de cada formacié es treballaran Unicament les competencies transversals clau o les
clauiles relacionades de cada modul.

La realitzacié d’aquesta accié formativa implica complir 3 requisits per obtenir un resultat optim:

’accié formativa, tal com esta dissenyada, esta pensada per proporcionar la millora de
I'ocupabilitat de totes les persones participants, per tant, I'lalumne/a, a banda d’adquirir
els coneixements técnics necessaris per realitzar les funcions i tasques del perfil
professional, també rebra un acompanyament d’un/a tutor/a durant el periode que duri
la formacid.
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Aquest acompanyament I'ha de realitzar una persona amb un nivell de coneixements
sobre la gestié de les competéncies professionals suficient per identificar les
competencies transversals de I'alumne i alhora aportar-li eines i recursos que li ajudi a
fer un procés de millora competencial amb la finalitat de construir o executar el seu
projecte professional.

Les activitats de cada modul han d’estar orientades al desenvolupament competencial
de les persones participants per fer possible que cadascun d’ells/es identifiqui les
competencies transversals que té en bon nivell i les que ha de millorar.

L'alumne/a, al finalitzar cada activitat, omplira una taula d’observacié de competéncies
transversals de cada modul per ajudar-lo a identificar els seus comportaments i
autoavaluar les competencies valorant en quin nivell les ha posat en joc (0 —No s’observa;
1 —S’observa en ocasions; 2 — S’observa sovint; 3 —S’observa sempre).

La taula d’observacié consisteix en una graella amb els comportaments clau (de 2 a 3
competencies transversals) per facilitar la identificacié per part dels alumnes. D’aquesta
manera se li proporciona a I'alumne un major grau d’autonomia a I’hora d’identificar les
propies competéncies ja que sera ell/a mateix/a el/la protagonista del seu propi procés
d’aprenentatge.

Per tant, I'alumne ha de ser autonom, sera ell/a mateix/a el/la que autoavaluara les seves
competencies durant tota I'accié formativa, amb el suport del/de la tutor/a que I'ajudara
en el contrast regular.

Els/Les professors/es dels continguts técnics han de ser capacos de treballar les
competencies tranversals de cadascun dels moduls guiant els alumnes i aportant
recursos que els hi faci millorar aquelles zones de millora que ha detectat amb
I'autoavaluacid.

Es important que el personal docent compti amb coneixements sobre la metodologia de
la gestid de les competéncies professionals per acompanyar els/les alumnes en el seu
procés de millora de 'ocupabilitat, tant a I’hora d’adquirir els continguts especifics com
la identificacid i millora de les competéncies transversals de cadascun dels moduls.
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El desenvolupament competencial de totes les persones d'una organitzacié és, actualment, una
de les majors garanties de viabilitat per a qualsevol empresa i també la millor via per al
desenvolupament personal i professional i per la millora de I‘ocupabilitat de qualsevol persona.

Actualment, es requereixen enfocaments que situin en I'eix central de la seva gestio les persones,
per diferents motius®:

Les competéncies sdn un recurs que pertany a les persones. Podem exigir a les persones
gue realitzin determinades activitats, funcions i tasques i fins i tot que assumeixin
determinades responsabilitats, perd no podem obligar-les a desenvolupar totes les seves
capacitats ni tampoc el maxim compromis a través de sistemes que no cerquin la seva
motivacio. Algunes d'aquestes competencies, com la capacitat d'aprenentatge i
d’adaptacio, la capacitat creativa i innovadora, son imprescindibles en un context de
canvi continu, molt competitiu i en qué les tecnologies de la informacié i la comunicacio
juguen un paper cabdal.

Si gestionem de manera optima l'equip huma podrem ajustar al maxim el capital
competencial de l'organitzacid a la seva direccid estratégica i, per tant, tindra més
possibilitats d'assolir la missid, la visié i els objectius establerts a llarg termini.

Situar les persones i el seu capital competencial com a eix principal en la direccio
estratégica implica fonamentar les decisions de I'empresa a partir del que les persones
saben, a través dels seus coneixements, saben fer, a través de les seves capacitats,
habilitats i aptituds i sobretot, volen fer, a través de la seva actitud.

Aquests motius fan necessari gestionar I'equip huma a través de models que tinguin com a
element clau les competencies, o sigui, un model de gestid de I'equip huma per competéncies.

De I’altra banda, el model d’orientacio que té més garanties per assolir els objectius professionals
és el que permeti a la persona analitzar els seus factors d’ocupabilitat, concretament, avaluar les
seves competéncies técnigues, basiques i transversals, contemplades en el model ISFOL que
prenem de referéncia.

La proposta dels tres blocs té com element central el principi metodologic que posa com element
d’encaix les competéncies (técniques, basiques i transversals) i per tant, I'oferta de formacié
tindra sentit sempre que faciliti aquesta millora, tenint en compte el capital competencial de les
persones candidates a un lloc de feina (a banda d’altres factors personals com la motivacid) i el
capital competencial requerit per les empreses, descrit en el Bloc2.

Per tot I'anterior, la oferta formativa ha d’estar orientada a la millora real de I'ocupabilitat de les
persones i a la millora de la competitivitat de les empreses de la Comarca del Bergueda.

9 Zaragoza, M (2013) Aspectes clau per a la consolidacid i creixement d’una organitzacio. Area d’Igualtats
d’Oportunitats en el Treball de I'Institut Catala de les Dones i el Departament d’Empresa i Ocupacié de la
Generalitat de Catalunya.
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Cal posar especial emfasi en I'anterior afirmacid, per bé que les empreses declaren que la
formacié que s’ofereix tant des de les institucions educatives com dels dispositius de promocio
economica, actualment, no s’ajusta a les seves necessitats reals.

Dos dels factors que sostenen aquesta afirmacio és pel fet que la majoria d’empreses sén micro i
petites empreses, i aix0 provoca que els perfils professionals hagin de ser polivalents i versatils.
Per tant, I'elaboracié dels Mapes d’Ocupacié suposen una mesura per poder cobrir aquest biaix.

L'altre factor, és perque I'entorn tecnologic, sociocultural, ecologic, legal, politic i economic
canvia constantment i a un ritme vertiginds i, per tant, també canvien les competéncies
requerides. Per aquest motiu, cal adaptar constantment els recursos de millora de I'ocupabilitat
i entre ells els de formacié a aquests canvis. Per tant, la clau de I'éxit de qualsevol projecte de
desenvolupament economic i social rau en una bona diagnosi de la poblacié i de les empreses,
de forma constant i sostenible en el temps.
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