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INTRODUCCIO A LA GUIA

T

QUE PRETEN AQUESTA GUIA?

Servir com a eina practica, propera i senzilla per al suport a la presa
de decisions en la nostra empresa. Per a aixo, la guia ens aporta
eines, exemples d’altres empreses i petits trucs per comprendre i
treballar amb I’eina «<model de negoci».

0.1. INnTRODUCCIO

Les pimes catalanes viuen un moment decisiu en que resulta vital combinar la
reflexié a llarg termini amb I'accié immediata. A través d’aquesta guia, ACC10
pretén:

Oferir a les pimes catalanes eines d’analisi i reflexié sobre la seva situacié, des
d’un enfocament practic i senzill.

Donar a coneixer els casos d’exit d’empreses que estan marcant tendéncia
en el mon empresarial, de les quals poder extreure pautes d’actuacio o reco-
manacions.

Aportar suggeriments, idees i oportunitats concretes de negoci, a partir de la
historia d’empreses que han renovat les seves logiques de negoci en diferents
direccions, en el sector en qué operen o en sectors alternatius.

Complementar la resta de programes i iniciatives de suport i refor¢ de la compe-

titivitat de la pime catalana, afavorint la capacitat de reflexio estratégica de les
organitzacions i I'accio.
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0.2. COM FER SERVIR LA GUIA

Amb aquesta guia s’ha pretées dissenyar una eina senzilla, autoexplicativa i de facil
Us dirigida a donar suport a la competitivitat sostenible de les pimes del nostre
entorn. Per utilitzar la guia de manera eficient, es recomana:

Fer servir la guia de manera integral o per capitols, segons interessi. Els capitols
principals (1, 2 i 3) poden llegir-se i utilitzar-se de manera autdnoma o separada,
segons ens interessi incidir en la comprensioé conceptual (cap. 1), en I'aprenen-
tatge a partir d’empreses de referéncia (cap. 2) o en I'Us i aplicacio en la nostra
empresa (cap. 3).

Aprofitar la senzillesa i precisié dels conceptes teorics utilitzats. No som davant
d’un manual teoric, dificilment aplicable.

Practicar repetidament les tasques i recomanacions plantejades per a I’Us i apli-
caci6é del model de negoci de la nostra empresa.

Aprendre dels exemples i casos empresarials presentats, com a experiéncies
reals, recents i en molts casos properes a la realitat de la pime.

Ampliar coneixements i consells sobre estratégia empresarial, més enlla de I'ei-
na especifica que representa el model de negoci, al Manual practic per al dis-
seny i desenvolupament de I’estratégia, d’ACC10.

Complementar, si es vol, els continguts i eines d’aquesta guia amb la resta dels
programes, jornades, publicacions i informacié dissenyats per ACC10 i acces-
sibles en suport fisic o online (www.acc10.cat) en matéria de refor¢ de compe-
titivitat de les pimes catalanes.
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QUE ES UN «<MODEL DE NEGOCI»?

Es la logica o el relat que explica com treballa una empresa. La «<manera de

fer negoci» que aquesta empresa tria, el seu sistema per crear i oferir valor al
client i obtenir beneficis d’aquesta activitat, tant per a ’empresa com per a la
resta d’agents relacionats.

1.1. DEFINICIO D’UN MODEL DE NEGOCI (MdN)

El terme «model de negoci» (MdN) s’ha fet popular en I'Gltima decada, especial-
ment des de I’'aparicié d’Internet, per referir-se a la manera en qué ’empresa duu
a terme el seu negoci, és a dir, la logica del negoci o el conjunt d’eleccions que
realitza una organitzacié per crear valor i generar ingressos en sentit ampli.

Es tracta d’un concepte estretament lligat al concepte d’estratégia. De fet, a la
practica ambdos termes es confonen i moltes vegades s’utilitzen indistintament. En
definitiva, el model de negoci suposa una simplificacio de I’estratégia de I'orga-
nitzacid, a través d’'un enfocament intuitiu, practic i senzill que resulta idoni per
iniciar-se en el camp de I'estrategia empresarial.

En la nostra opinio, la relacio entre estratégia i «<model de negoci» pot entendre’s par-
tint de la idea que «el model de negoci constitueix una manera de reflectir 'estra-
tegia» i per tant representa un instrument molt dtil per a la gestio estrategica.

L'estrategia suposa la presa de decisions i la realitzacié de tries. El model de ne-
goci permet reflectir i concretar aquestes tries.

El model de negoci permet connectar els diferents elements que formen part de
I'estratégia (sector, recursos, capacitats, posicionament, etc.) i visualitzar com en-
caixen els uns amb els altres.

El model de negoci aporta també una connexié natural entre formulacié i implan-
tacio de I'estrategia, ja que és el reflex i la projeccié de I'estratégia.

Per acabar de definir-lo, utilitzant senzilles metafores, podriem assimilar el «<model de
negoci» d’'una empresa amb la «maquinaria» que posseeix una organitzacié per ge-
nerar i oferir valor al mercat o amb la «combinacié de peces o recursos» que, en cada
moment, fa competitiu, per exemple, a un jugador d’escacs o a un equip de futbol.

Hem de matisar que en el cas de grans empreses o corporacions (amb diferents
unitats de negoci o arees), podrien identificar-se diferents models de negoci, un
per a cada proposta de valor traslladada al mercat, ja que cada un d’ells disposara de
la seva propia logica i combinacié de recursos. Pel contrari, en el cas d’una pime, habi-
tualment existira un unic model de negoci, d’acord a la definicié anteriorment donada.

o
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1.2. ELEMENTS D’UN MODEL DE NEGOCI
Un model de negoci consta de nou elements:

1. Proposta de valor: quina és I'oferta de I'empresa (productes, serveis, solucions
0 experiencies).

2. Segments de clients: qui son els clients i quines son les seves necessitats.

3. Relacio amb clients: com ens relacionem amb els nostres clients.

4. Canals de distribucio: a través de quins canals ens relacionem.

5. Activitats clau: quines activitats realitzem per generar la proposta de valor per
al client.

6. Recursos clau: amb quins recursos i capacitats comptem per generar la nostra
proposta.

7. Socis clau: qui son els nostres aliats principals.
8. Costos estructurals: quins costos principals duu associada la nostra activitat.
9. Fluxos d’ingressos: com generem ingressos o quina és la logica d’ingressos.

Graficament, podriem representar els elements principals del model de negoci
sota el seglient esquema, basat en I'eina conceptual d’Osterwalder, Pigneur i
Tucci (2004).

Activitats
clau de valor

Proposta Relacié
amb clients

Segments
de clients

Fluxos
d’ingressos

Costos
estructurals  Recursos
clau

Canals de
distribucié

Aquesta guia pretén ajudar a coneixer i fer servir I’eina del MdN, remarcant amb

especial emfasi la importancia de dotar les nou peces o elements del model de

A
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negoci d’un encaix, per tal d’aconseguir una logica i coheréncia integrals,
com a reflex de la solidesa de I'estrategia de I’empresa.

No existeixen models perfectes (quant a I’encaix optim de les seves peces), ni
models purs (quant a que I’element diferencial es trobi només en una de les pe-
ces), ni models estatics i immutables. Com a representacio simplificada de I'estra-
tegia el MdN ens ha d’ajudar a comprendre la logica del nostre negoci i saber
com ajustar cada peca per evolucionar i ser més competitius.

Proposta de valor

Defineix el conjunt de productes i serveis que creen valor per a cada segment de
clients. Productes i serveis que s’ofereixen a cada segment de clients per satis-
fer les seves necessitats o solucionar els seus problemes. Es la raé per la qual un
client mira una empresa o una altra. Es pot tractar d’'una proposta molt innova-
dora o bé similar a les de la competéncia, perd amb atributs o caracteristiques
(conveniencia, rendiment, preu, disseny, accessibilitat, personalitzacié, marca,
etc.) diferencials.

Segments de clients

Agrupa els diferents grups de persones o organitzacions a qui la nostra empresa
desitja arribar i vendre. Els nostres clients s’agrupen en segments diferents quan
tenen necessitats diferents, mantenim amb ells diferents tipus de relacions a tra-
vés de canals diferents i rendibilitats diferents. Constitueixen la clau de qualsevol
MdN. Sense clients (rendibles) cap empresa pot sobreviure.

Canals

Descriu les diferents maneres que utilitza una empresa per arribar als seus clients,
tant a nivell de distribucié i venda com de comunicacié. Es tracta dels punts de
connexié amb el client. Ens permeten despertar I’atencié d’un client sobre la nos-
tra proposta, ajuden els clients a avaluar-la i adquirir-la, faciliten el lliurament del
producte/servei i proveeixen assisténcia o servei postvenda.

Relacions amb clients

Explica els tipus de contacte que una empresa estableix amb els diferents seg-
ments de clients. Les empreses han de decidir el tipus de contacte que desitgen
establir amb cada segment. Des de contacte personal fins a automatitzat passant
pel no-servei (autoservei), amb I'objectiu de captar el client, fidelitzar-lo, retenir-lo,
vendre-li productes addicionals, etc.

Recursos clau

Defineix quines son les capacitats, competéencies i actius més importants (hu-
mans, financers, intel-lectuals o fisics) que I'empresa necessita per lliurar la
seva proposta de valor i per tant per executar el seu MdN. Els recursos canvien
segons el sector i I'empresa. Poden ser propis, llogats o adquirits a aliats i so-
cis clau.
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Activitats clau

Identifica les activitats necessaries per lliurar la nostra oferta. Quines sén les ac-
cions més importants que ha de dur a terme una empresa per funcionar. Es a dir,
quina és la nostra cadena de valor. Recerca, disseny, fabricacié, distribucid, presa
de decisions, gestid comercial, venda, etc.

Aliances

Descriu els aliats, socis i proveidors principals que fan que el nostre MdN funcioni.
Poden establir-se aliances per reduir riscos, per optimitzar (economies d’escala) el
MdN o adquirir recursos (compra) i activitats (subcontractacié o externalitzacio).
Aliances, joint-ventures, col-laboraci6 amb competidors o la més simple relacio
proveidor-client.

Costos principals

Assenyala els principals costos (fixos o variables) de I’empresa (instal-lacions,
marqueting, R+D, recursos humans, etc.). En definitiva, resumeix les conseqiéen-
cies monetaries de tots els recursos i les activitats realitzades dins del model de
negoci. Ajuda a plantejar-se la relacié de cada cost amb cada segment de clients
i amb les nostres activitats clau.

Ingressos principals

Representa les principals formes en que una empresa fa diners a través de dife-
rents fluxos monetaris procedents dels seus segments de clients. A més, defineix
d’on vénen aquests ingressos (vendes, lloguer, comissions, llicencies, pagament-
per-us, subscripcid, publicitat, etc.). Pot aportar una visié global de quins seg-
ments son més rendibles i quins menys.
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1.3. BLOCS D’UN MODEL DE NEGOCI

Els nou elements del model de negoci s’agrupen en quatre grans categories
d’elements:

1. Qui és el client i quines son les seves necessitats.

2. Quina és I'oferta o proposta de valor de ’empresa, en concepte de produc-
tes, serveis, solucions o experiéncies.

3. Com es genera aquesta proposta de valor per al client: amb quines activi-
tats, recursos, capacitats, aliances, etc.

4. Quina és la logica financera per a la generacioé de valor: costos associats

i logica d’ingressos.

ELEMENTS D’UN MODEL DE NEGOCI

Recursos clau Aliats Proposicio Relacié amb Segments
de valor els clients de clients
Amb quins Qui forma la .
recursos clau meva xarxa 0\)€ Com em Quins son els
compto per d’aliats? relaciono amb meus clients?
crear i oferir els meus
valor? Quin valor clients? \
OON\ — (productes i oV
Activitats clau serveis) desitjo Canals
crear i oferir als
A través de meus clients? A través de
quines Perque emvan | quins canals
activitats escollir? arribo als meus
genero valor? clients?
T
Estructura de costos Principals fonts d’ingressos
pos
Quins costos suposa la meva 0\) Com genero ingressos? Com finango
activitat? I’activitat?

Dins d’aquesta caracteritzacié inicial del concepte de MdN, s’ha d’assenyalar que
la seva analisi i estudi apareix normalment associat a dos objectius:

1. Mirar d’evolucionar i millorar el model de negoci propi (innovacié en el nostre
MdN)

2. Mirar d’inventar nous models de negoci (o creacié de MdN innovadors)

Aquesta guia pretén ser util en ambdoés objectius. Tant als directius que bus-
quen inspiracio i exemples per a millorar continuament el/els MdN de la seva em-
presa, com a aquells que desitgen entendre les claus per intentar desenvolupar
nous MdN com a via de diversificacié empresarial.
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de referéncia

2.1. Objectius de la recopilacié de models de referéncia

2.2. Models de negoci de referéncia




MODELS DE NEGOCI DE REFERENCIA

QUE PODEM APRENDRE D’ELLS?

Pautes i orientacions per a la configuracié de models de negoci competitius,
I’encaix logic dels diferents elements d’aquests models i I’'aplicacié de nous
conceptes empresarials que ajudin a la nostra diferenciacio.

2.1. OBJECTIUS DE LA RECOPILACIO DE MODELS
DE REFERENCIA

En el llenguatge comu, la paraula «model» té un doble significat: representacio
simplificada de les principals relacions de causa-efecte que configuren una rea-
litat i referent al qual hom desitja apropar-se o imitar.

Aquesta guia pretén complir amb cadascuna de les definicions esmentades, tre-
ballant amb el concepte «<model de negoci» com a representacio simplificada de
la lIdgica estratégica d’una organitzacio; i donant a conéixer una série d’empre-
ses (a través dels seus respectius models de negoci) que estan marcant
tendéncia en el mén empresarial, de les quals poder extreure pautes d’actua-
ci6é o recomanacions. Aquesta recopilacié de casos empresarials oferts a conti-
nuacio pretén complir diversos objectius:

Entendre com cada empresa busca la diferenciacio a través del reforg priori-
tari d’un o diversos elements que conformen el seu model de negoci, in-
cidint en major grau sobre el QUE, el COM, el QUI o el QUANT.

Comprendre la importancia de dotar d’encaix totes les peces o elements del
model de negoci per aconseguir una logica i coheréncia integrals.

Desxifrar les claus de ’activitat i els mecanismes de creacié de valor d’em-
preses comparables amb la nostra.

Il-lustrar I'aplicacio real de nous conceptes relacionats amb I'estrategia i
la gestié empresarial (veure Taula. Per a I’explicacio de cada concepte en
detall veure pagines seglients).

Servir d’inspiracié i aprenentatge a qualsevol empresa en qualsevol
moment.

e
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Element del model de negoci Concepte a ressaltar

Proposta de valor (QUE) Aportar solucions integrals

Generar experiéencies

Incorporar serveis

Incorporar disseny

Incorporar coneixement

Apostar per la sostenibilitat

Clients i canals (QUI) Detectar ninxols no coberts

Integrar canals

Aprofitar discontinuitats

Aprofitar les xarxes socials

Arribar a la base de la piramide

Infraestructura i capacitats (COM) Teixir aliances

Col-laborar a nivell public-privat

Aprofitar I’'Gs de les TIC

Obrir-se a I'aportacié d’altres

Ingressos i costos (QUANT) Dissenyar noves logiques financeres

Construir des del baix cost

Rendibilitzar alld gratuit

Seleccié d’exemples de models de negoci de referéncia

Per explicar el perqué d’aquesta seleccié d’exemples de MdN hem de fer referen-
cia a certs valors que aquesta guia ha mirat de respectar: equilibri, visibilitat i
aplicabilitat.

En primer lloc, amb la finalitat de disposar d’una guia amena i variada s’han
combinat exemples de diversos sectors (de consum, industrials, etc.), regions i
zones (altament desenvolupats com Catalunya, el Pais Basc, Finlandia o els
EUA, i emergents com I’india o I’Africa), empreses de diverses mides, etc. Per
altra banda, s’han incorporat exemples d’empreses internacionals que es po-
den reconéixer facilment; i per ultim, s’han inclos exemples propers i facilment
comprensibles (quant a la seva activitat, estratégia, etc.) per facilitar I’aplicabi-
litat dels conceptes transmesos.
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e

Element del model

de negoci

Concepte a ressaltar

Casos de referéncia

Proposta de valor (QUE) | Aportar solucions integrals HALLOTEX
Generar experiéncies LEKUE
Incorporar serveis KONE
Incorporar disseny COSMIC
Incorporar coneixement MERITRAC
Apostar per la sostenibilitat PAVER

Clients i canals (QUI) Detectar ninxols no coberts AQUABABY
Integrar canals PESCARAPITA
Aprofitar discontinuitats MINUTE CLINIC
Aprofitar les xarxes socials MUNICH
Arribar a la base de la piramide SUNRISE HABITAT

Infraestructura i Teixir aliances ALFA HOGAR

capacitats (COM) Col-laborar a nivell public-privat GUASCOR
Aprofitar I’Gs de les TIC DRIVANIA
Obrir-se a I’aportacié d’altres DANISCO

Ingressos i costos Dissenyar noves logiques financeres INNOCENTIVE

(QUANT) Construir des del baix cost PRIVALIA
Rendibilitzar allo gratuit OONAIR
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2.2. MODELS DE NEGOCI DE REFERENCIA

A. Centrats en el <QUE»

Iniciem el repas pels MdN de referencia internacional per aquells en quée I’element
més destacable s’associa amb la proposta de valor que ofereix ’empresa, és
a dir, amb el «Qué». Si desitgéssim realitzar una primera aproximacioé a aquest
element en la nostra empresa, podriem fer-nos preguntes com: la nostra propos-
ta de valor esta alineada amb les necessitats dels nostres clients? Estan satisfets?
Els nostres competidors amenacen amb millors preus o més valor?, etc.

Per mirar de detectar noves oportunitats i millorar aixi la nostra proposta de valor,
a continuacié es detalla una série de nous conceptes i logiques, il-lustrats a tra-
vés dels exemples mencionats.

Element del
model de negoci

H A L L @ T E &

Proposta de
valor (QUE)

LEKUG

Explicaci6 detallada del concepte empresarial a ressaltar

Aportar solucions integrals: més enlla del producte o el servei, les empreses
han de plantejar als seus clients solucions integrals o «clau en ma» adapta-
des a les seves necessitats. Per que compra el client el nostre producte? Ho
fa amb un objectiu o proposit Ultim? Quin problema vol resoldre?

En lloc de centrar-nos simplement a superar la competéncia, cal aprofundir en
la relacié amb els clients, per comprendre les seves motivacions per a la com-
pra i poder oferir-los una solucié o conjunt integrat de productes/serveis
que incrementi el valor que perceben i que ajudi el client a resoldre la neces-
sitat plantejada. Com a exemples, Hallotex ofereix solucions integrals a liders
del sector textil com Inditex o com UPS que ha passat d’enviar paquets a
oferir solucions de gestio logistica.

Generar experiéncies: superar el producte i servei tradicional, i fins i tot la
solucio integral oferta al client (conjunt integrat de béns i serveis), les empre-
ses han de buscar generar «experiéncies de consum» en el client. Anant cap
a alldo emocional, a més de la funcionalitat i la utilitat.

Aquest enfocament requereix identificar quins sén els <moments de la veri-
tat» en la nostra relacié amb els clients (compra-lliurament-us-complements-
manteniment-deixalles), i quina és la utilitat (productivitat, conveniéncia,
simplicitat, etc.) i les emocions (diversio, risc, imatge, respecte mediam-
biental, etc.) que el nostre producte/servei desperta en el client en cada pas.

A partir d’aqui, toca preguntar-nos quins obstacles troba el client en cada
«moment» i com podem eliminar aquestes barreres per aconseguir una expe-
riencia de consum productiva i plaent. Com a exemples, Lékué amb els seus
utensilis de cuina o Starbucks amb els seus locals.

(Continda)
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Element del

model de negoci

Proposta de
valor (QUE)

CcCOSMIC

Explicacio detallada del concepte empresarial a ressaltar

Incorporar serveis: ens hem de preguntar quins serveis podem oferir junta-
ment amb els nostres productes per facilitar la vida dels nostres clients. Per
estendre la relacié amb els nostres clients i generar noves fonts d’ingressos,
es pot apostar pel disseny de nous serveis complementaris als nostres pro-
ductes que els aportin valor addicional.

Per a aixd, hem de comencar per la identificacié de quins soén els factors
que aporten valor/utilitat als nostres clients i ser creatius en la identifi-
cacié de nous serveis. Com a exemples, els serveis de finangament i
assegurances associats a la compra d’un cotxe o els serveis de vigilancia,
eficiencia, decoracio, personalitzacid, etc., oferts per 'empresa d’ascen-
sors KONE.

Incorporar disseny: independentment de la nostra activitat i sector, el dis-
seny és un dels camps amb més futur com a eix d’innovacioé i competitivitat.
Perd ha de ser entés en els seus diferents nivells: disseny com a forma
(estil o estética); disseny com a procés (que facilita i simplifica I’arribada i
I’ds del nostre producte/servei als nostres clients); i disseny com a fons
(cultura d’innovacié, capacitat essencial i part del cor de la nostra cultura
empresarial).

Podem incorporar elements de disseny als nostres productes per satisfer les
necessitats funcionals i emocionals dels nostres clients? Alguna empresa
del nostre sector ofereix aquests elements? Qué hem de reforgar per comptar
amb un disseny diferencial? Hem d’incorporar al client per desenvolupar
conjuntament aquests elements de disseny?

Com a exemples, els productes d’Apple (disseny en el seu triple vessant) o el
mobiliari i accessoris de bany de Cosmic, que aposta per un disseny senzill,
practic i d’avantguarda.

Incorporar coneixement: quines sén les capacitats i recursos més valuo-
sos, més enlla dels tangibles (instal-lacions, etc.) de la nostra empresa?
Estem traient tot el profit possible a la informacié de qué disposem, el
coneixement i talent de les nostres persones, les tecnologies que fem
servir, etc.?

El 80% de la nostra economia esta basada en el coneixement. Aplicar recur-
sos i capacitats intel-lectuals i intangibles als nostres productes/serveis,
en forma de coneixement no explotat (talent i coneixement de les nostres
persones, informacié sobre clients, vigilancia de mercats i competidors), pro-
pietat intel-lectual (patents) o noves tecnologies (TIC, bio-nano, etc.), podem
ser capagos d’oferir noves solucions i serveis, personalitzar el producte,
adaptar-nos millor a les necessitats del client i fins i tot prescindir d’elements
tangibles, entre altres coses.

Com a exemple, es troben els fabricants d’automocié o aeronautica que
ofereixen serveis d’enginyeria; les empreses industrials que diversifiquen
(ex.: cap al sector salut) incorporant la biotecnologia als seus productes, o
I’empresa india MeriTrac Services que ofereix serveis d’avaluacié de per-
sones i competéncies a I'india, tradicional mercat de subcontractacié de
persones.

(Continua)
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Element del

model de negoci Explicacio detallada del concepte empresarial a ressaltar

Apostant per la sostenibilitat: la sostenibilitat suposa «satisfer les neces-
sitats del present sense comprometre les possibilitats de les genera-
cions futures de satisfer les seves» i ha de ser entesa com un compromis
a llarg termini a nivell ambiental (amb el nostre entorn natural), social (amb la
nostra comunitat) i econdmic (amb la generacié de valor per als nostres
grups d’interés).

Especificament en matéria ambiental, les empreses han d’entendre la le-
gislacié no com una amenacga, sin6 com una oportunitat per ser més
competitives. En la mesura en qué ens anticipem als nostres compe-
tidors amb processos, productes i serveis més eficients, nets, «verds»,
etc. construirem un «trampoli» per ser més competitius en el marc d’'una
societat i una economia que té en compte cada dia més I'aposta per la
sostenibilitat.

Proposta de
valor (QUE)

Com a exemples, trobem I’aposta per productes i serveis «verds» en sectors
PAVER com I'alimentacioé o I’energia, el model integral de sostenibilitat de I’empresa
ﬁ brasilera Semco, o el cas de Paver i la seva excel-léncia en la gesti6 soste-

nible en el sector metal-lurgic.

211



MODELS DE NEGOCI DE REFERENCIA

T

HALLOTEX

Textil express

SECTOR Textil

DESCRIPCIO Disseny i confeccié de peces de punt, de
b AR \e311/ay:\@8 Moda jove, dirigides principalment al public

PRINCIPALS e Facturacio superior a 12 milions d’euros
XIFRES

X \N -3 www.hallotex.com
(Moo \Njp4-XeileM Seu Uinica a Matard, Barcelona

Aportar solucions
integrals

H A L L OTE X

1. Resum d’aspectes destacats

Hallotex neix al 1991 dedicada al disseny i fabricacio de génere de punt per a
senyora i nen, possiblement un dels subsectors en qué la competéncia xinesa ha
tingut més incidéncia amb el pas dels anys.

Després del declivi del sector téxtil a Catalunya, Hallotex s’ha reconvertit per
gestionar de manera integral el disseny i la produccié téxtil dels seus clients,
actualment la companyia confecciona peces acabades de roba per a la gran dis-
tribucid, entre ells el Grup Inditex.

La companyia manté a Catalunya les activitats de disseny, mentre realitza les acti-

vitats d’estampacié i fabricacié al Marroc, a través d’una planta productiva com-
partida amb tres companyies més, i externalitza la logistica de lliurament.

2. Dades basiques

Hallotex

femeni i infantil

e 24 treballadors, un 40% d’ells dedicats al
disseny i al patronatge

e El 80% de la seva produccié sén peces
estampades

Planta productiva al Marroc, compartida
amb altres empreses
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3. Descripcioé del model de negoci

Hallotex s’ha transformat d’un dissenyador i fabricant teéxtil a un proveidor de so-
lucions integrals.

Hallotex pretén donar una resposta integral. Destaca per la seva resposta rapida
(sén capacos de dissenyar i lliurar una comanda a casa del client en un maxim de
cinc setmanes i fins i tot en quatre, Obviament a un preu competitiu) i per tenir im-
plantat un software propi de seguiment de I’activitat de disseny i produccié,
que permet la interaccié amb els seus clients per compartir a I'instant les propos-

tes, els dissenys i dibuixos, aixi com I’evolucié de la fabricacié.

Recursos
clau

e Software per al
seguiment del
disseny i la pro-
duccié

e Capacitats i eines
d’dltima genera-
ci6 en disseny i
patronatge

e Capacitat produc-
tiva en paisos de
baix cost (Marroc)

Aliances

¢ Empreses téxtils
competidores per
compartir planta
de fabricacié al
Marroc

¢ Proveidors (ten-
deix a fidelitzar el
proveidor en lloc
de «subhastar» les
seves necessitats)

* Empresa de lo-
gistica i distribu-
cié (subcontracta
a Madrid)

e Cetemmsa, aliat
tecnologic per a la
recerca de dispo-
sitius intel-ligents

e Cluster téxtil del
Maresme

e Euratex (confede-
racié téxtil euro-

pea)

Activitats clau

e |dentificar tendén-
cies del mercat

¢ Dissenyar i crear
peces (diversifica-
ci6 de producte)

e Gestionar activi-
tats subcontrac-
tades (procés de
fabricacio, logis-
tica de sortida...)

Proposta
de valor

, incloent
activitats de dis-
seny, fabricacié i
lliurament de pe-
ces de punt, de
moda jove

Relacions amb
clients

* Relacié propera
i personalitzada
(online i offline),
avalada per la
garantia de lliura-
ment de les co-
mandes en curts
periodes de
temps i a preus
competitius

Canals

e Xarxa comercial

e Comparticio
d’informacié amb
el client a través
del software de
seguiment

Segments
de clients

e Grans companyies
de distribucié téxtil
europees, especi-
alment el Grup
Inditex

Principals Costos

* Costos estructurals reduits per alta subcontractacio
¢ Estalvi del 25% per deslocalitzacié de la produccio

Principals fonts d’ingressos

e Els ingressos vénen de la provisié del servei integral
als seus clients
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4.

Analisi del model de negoci

>

Element
diferencial

El MdN diferencial de Hallotex es basa en la provisié d’un servei integral i «clau en
ma» en el sector téxtil, a través del qual ofereix una proposta de valor que abasta
totes les activitats que el client demanda (disseny, compres, fabricacié) i compleix
els criteris que el client exigeix (eficiencia, rapidesa i preu competitiu).

Elements de suport

Per reforgar la seva aposta, Hallotex alinea diversos elements del seu MdN, fona-
mentalment:

En el «<Com»:

— Potent equip de disseny que genera nous models «a la moda» de manera continua.

— Aliances amb altres empreses téxtils (fins i tot competidores) per produir al Mar-
roc en una planta compartida, que garanteix la fabricacié a preus competitius.

— Proveidors fidelitzats (davant de la practica comu del sector de «subhastar les ne-
cessitats de produccié»), el que garanteix el subministrament i contribueix a millorar
la qualitat del producte final.

- Logistica de sortida subcontractada, que permet reduir costos en no resultar una
activitat no «core» per a la companyia.

En el «Qui»:

- Relacié estreta i personalitzada amb el client, avalada per la garantia de lliurament
de les comandes en curts periodes de temps i a preus competitius.

- Software propi de seguiment de I'activitat de disseny i produccio, que permet
compartir la informacié amb el client.

En el «Quant»: 'empresa ha aconseguit incrementar la seva eficiéncia a través

d’importants estalvis, tant deslocalitzant la produccioé i compartint planta productiva al

Marroc com subcontractant gran part de les seves activitats.

Llicons apreses

Si els seus clients treballen en la gran distribucié, sabra que cada vegada de-
manen més solucions integrals i «clau en ma» que incorporin criteris d’eficién-
cia i rapidesa. Reflexioni... Quines activitats de la cadena de valor del seu client
podria realitzar? Quines activitats de les que vosté realitza aporten valor al client i
quines no? Plantegi-li solucions «clau en ma» que s’adaptin a les necessitats del seu
client, donant importancia a les activitats que ell valora i eliminant o externalit-
zant tota la resta.

Recordi que orientar-se cap al client i a satisfer de manera integral les seves neces-
sitats afecta tota 'organitzacio i pot suposar una reorganitzacié completa de la
seva estructura interna. Si el client passa a ser element al voltant del qual s’aline-
en tots els departaments, quines implicacions tindria aixo en la seva organit-
zacié? | més concretament en les arees d’operacions, recursos humans, finances,
marqueting i vendes?




LEKUE

Emocio a la cuina

MODELS DE NEGOCI DE REFERENCIA

LgKUg

1. Resum d’aspectes destacats

Generar
experiéncies

Fundada en els anys 70, Lékué és una marca amb més de trenta anys d’historia.
Ja des d’un principi va marcar tendéncia en el mén dels utensilis de la llar amb les
seves glaconeres flexibles, sent els primers a nivell mundial que van fer servir la
«silicona plati» per fabricar motllos de cuina, amb la qual cosa va guanyar fama i
prestigi. L’any 2005 es produi a Lékué un canvi important: passa de ser un
reconegut fabricant de motllos i glagoneres de silicona per a tercers a con-
vertir-se en una marca lider en el mercat.

2. Dades basiques

SECTOR
D’ACTIVITAT

DESCRIPCIO
DE L' ACTIVITAT

PRINCIPALS
XIFRES

PAGINA WEB
LOCALITZACIO

Lékué

Disseny i fabricacié de productes de plastic,
cautxu i goma per a la llar.

Disseny i fabricacié d’utensilis per a la cuina
i el bany amb un material pioner, la «silicona
plati».

Productes amb un valor emotiu, destinats a
generar emocions en l'usuari a través del
seu disseny d’avantguarda, la seva
practicitat i funcionalitat.

® Primera companyia a nivell mundial en pro-
duccio i venda de motllos de silicona plati.

¢ Des del 2005 ha desenvolupat més de 197
productes.

e Actualment Lékué dona feina a més de 90
persones i factura més de 15 milions d’eu-
ros.

e Exporta a més de 40 paisos (principalment
membres de la UE, Russia i El Jap6é —on
ven més de mig milié d’unitats I’any).

® Present en més de 50 milions de llars. Al
llarg de la seva historia ha venut 15 milions
de motllos i 25,5 milions de glagoneres en
tot el moén.

www.lekue.es

La Llagosta, Barcelona
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3. Descripcioé del model de negoci

Basant-se en les seves habilitats i coneixements en el camp de la fabricacié de
silicona plati i incorporant un disseny creatiu, innovador i vistdos a més de senzill,
Lékué mira de generar noves emocions en el consumidor. Centra la seva acti-
vitat en el desenvolupament de productes que atenen necessitats de la socie-
tat i aposten per fer de la cuina i cuinar una experiéncia facil, practica,
saludable i divertida.

«El pla estrategic era un canvi absolut de rumb. Vam posar el consumidor en el
centre de la nostra rad de ser i vam decidir innovar, crear molts productes nous que
aportessin alguna cosa diferent al mercat. Volem que els productes parlin, trans-

metin emocions, siguin capag¢os d’emocionars.

Recursos
clau

e Experiéncia i
coneixement
exhaustiu del
mercat

Aliances

¢ Grups de disseny
externs

* Nomon Design
(imatge grafica de

Proposta
de Valor

Relacions
amb clients

¢ Construccié
d’imatge de mar-
ca i transmissié
dels seus valors

¢ Equip propi de la firma) ¢ Marqueting emo-
dissenyadors i e Usuaris com a cional en el punt
creatius prescriptors i de venda (petites

¢ Patent UE i EUA coautors de representacions
per a la fabricacio publicacions teatrals)

de motllos per a
rebosteria en «sili-
cona plati»

e Escola CETT Uni-
versitaria d’Hoste-
leria i Turisme per
a l’avaluacié de
productes

e Altres marques, ex.:

- Cuisipro: distri-

¢ Mitjans massius

¢ Publicacions es-
pecialitzades (pro-
pies i de tercers

bucié de pro- Canals
ductes per a
professionals ]

- Disney: llicéncia eFires
de marca per a e Distribuidors espe-
motllos amb cialitzats
figures ¢ Grans superficies

comercials

Activitats clau

¢ Dissenyar, innovar
i desenvolupar
nous productes

¢ Fabricar amb
silicona plati

¢ Investigar el
mercat

e Desenvolupar
campanyes de
marqueting i
comunicacio

* Botiga online

Segments
de clients

e Particulars («grans
i nens»)

¢ Professionals de la
cuina

Principals costos

® Innovacié i desenvolupament de nous productes

(materials, dissenys...)

e Comunicacié i marqueting (inverteix aprox. un 5% de

la facturaci)

Principals fonts d’ingressos

* Ingressos per venda de les diferents linees
de productes, amb una facturacié aprox. de

15 milions d’euros
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4. Analisi del model de negoci

>

e L ékué ha revolucionat el sector dels utensilis de cuina enfocant la seva proposta de

Element
diferencial

valor («Que») no només cap a la venda dels seus productes, sind també cap a conver-
tir la cuina en una experiéncia divertida.

¢ Els seus productes incorporen una série de caracteristiques i atributs que els
diferencien d’altres productes del mercat, i que a més sén valorats pels clients.
Combinen la facilitat en I’Gs (tant mentre es cuina com en la neteja i emmagatzematge),
la practicitat i funcionalitat, amb un disseny exterior atractiu (colors, formes senzilles) i
un material Unic de gran qualitat, resisténcia i agradable al tacte (la silicona plati), que
aporten noves emocions a la cuina.

Alguns elements complementaris als quals Lékué posa atencié a I’hora de desenvolupar

Elements de suport

integralment el seu MdN sén:

® En el «Qui»:

- El coneixement exhaustiu del mercat per identificar noves tendéncies i necessi-
tats no cobertes en segments de clients concrets: persones que aposten per una
cuina saludable i rapida, persones que innoven a la cuina (ex: linea de productes de
forn i pastisseria). LEkué proporciona solucions d’oci a través de la cuina per a
petits i grans.

- La construccié d’imatge de marca (amb un grafisme diferent) i les campanyes de
comunicacio i marqueting. A banda dels métodes tradicionals, presenta els seus
productes de manera diferent i mira d’implicar els usuaris i clients (per exemple: ha
publicat el llibre, «De Barcelona a Toquio en boca de tots», on els usuaris d’un pro-
ducte expliquen les seves experiéncies i receptes preferides.

En el «Com»:

- L'experiéncia de Lékué en la fabricacioé de silicona plati i la conduccié de la seva
patent.

- La capacitat de creacié i innovacié en el desenvolupament de nous productes.
Lékué disposa d’un equip de creatius propi, que genera noves idees a través de
técniques de creativitat i workshops. Aixi mateix, col-labora amb dissenyadors i crea-
tius reputats.

Recomanacions

Reflexioni... com interactuen els seus clients amb el seu producte? Quins sén els

«moments de la veritat» en qué els clients entren en contacte amb la nostra marca?

Qué veuen / escolten / diuen dels nostres productes?

¢ Jugui sobre el paper a eliminar o afegir atributs i caracteristiques al seu producte
per diferenciar-lo de la competéncia. Miri al seu voltant, a I’entorn, a d’altres sectors...
per captar idees i tendéncies.

¢ Plantegi’s quins atributs addicionals ha d’afegir a la seva proposta de valor per
generar aquesta «relacié emocional» entre el client i el seu producte. Evolucionar del
producte a I’experiéncia pot resultar un éxit, si creem una connexié emocional «usuari-
producte» dificil d’imitar o trencar.

¢ No oblidi a més dissenyar els mitjans i canals per transmetre al client els valors

de la seva marca. Compte: la imatge, els missatges, els canals, etc. han d’estar pen-

sats per als segments de clients a qui es dirigeix.
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KONE

EENE Incorporar
Elevant el nivell de serveis servels

SECTOR Solucions de mobilitat i elevacié amb alt
D’ACTIVITAT contingut tecnoldgic

DESCRIPCIO Fabricant de solucions de mobilitat horit-
oA Nex \iny vl Zontal (cintes transportadores) i vertical (as-

PRINCIPALS e Més de cent anys d’historia

XIFRES

TXI\NV= 30 http://www.kone.com
Nolo\Njp/Xei[6W Seu a Espoo, Finlandia.

1. Resum d’aspectes destacats

Amb més de cent anys d’historia avui dia KONE és el 4rt fabricant mundial de so-
lucions d’elevacié a més de ser un lider tecnologic en el seu camp.

Encara que tradicionalment era coneguda com a fabricant d’ascensors d’alta
tecnologia, avui dia KONE és coneguda com a una empresa de serveis, que
ofereix als seus clients solucions adaptables a les seves necessitats. No no-
més s’encarrega de la instal-lacié de I'ascensor, sind que a més ofereix una amplia
gamma de serveis complementaris com: decoracié personalitzada (materials, aca-
bats, colors, senyalética, etc.), instal-lacio eficient (amb menys bastides per reduir
les molésties i sorolls, etc.), fabricacié de formats especials (sense sala de maqui-
nes, sense contrapesos, etc.), servei de vigilancia i manteniment remots, diagnos-
tic i reparacid urgent, gestio d’eficiencia energética, modernitzacié d’ascensors
antics, incorporacio de funcionalitats especials (ex.: bany per a residencies de 3a
edat, consultoria técnica, etc.).

2. Dades basiques

KONE Oyj

censors) de totes les mides per a edificis de
tot tipus (residencials, oficines, hospitals,
gratacels, etc.).

Aixi mateix ofereix una amplia gamma de
serveis per al manteniment i modernitzacié
d’ascensors i escales.

e Déna feina a 23.000 persones
® Preséncia a 50 paisos
e Facturacio 2.900 milions d’euros

¢ |nstal-lacié de més de 30.000 nous ascen-
sors i escales mecaniques I'any

e Servei de manteniment de més de 570.000
ascensors i escales mecaniques, i més de
270.000 portes automatiques
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3. Descripcioé del model de negoci

En el seu esforg per diferenciar-se de la competéncia i convertir-se en un referent en
el seu camp, KONE ha desenvolupat un ventall molt ampli de serveis per comple-
mentar 'oferta del seu producte tradicional, ’'ascensor, amb I'objectiu d’oferir
als seus clients un servei integral. Gracies a aix0, a més d’aportar valor addicional
i estendre la relacié amb els seus clients, KONE ha obtingut noves fonts d’ingressos.

Per proveir als seus clients de veritables productes + serveis de mobilitat, KONE par-
teix de la identificacié de les necessitats no cobertes dels seus clients i els factors
que aporten valor, sempre mirant d’adaptar les seves solucions a les particulari-
tats de cada zona geografica. Aixi mateix, en moltes ocasions es treballa en col-la-

boracié amb els mateixos clients per dissenyar productes i serveis personalitzats.

Recursos
clau

e Capacitats técni-

Aliances

e Clients i usuaris

Proposta
de Valor

Relacions
amb clients

* Processos de

Segments
de clients

¢ Propietaris

ques d’innovacio, per ala col- cocreacioé amb el d’edificis
desenvolupament laboracié en el client (solucions ® Promotors i
de solucions disseny, prova i a la mida de les constructors
tecnologiques i validacio, etc. (ex.: necessitats del ® Enginyeries i
gestio de nous arquitectes per a client) arquitectes
serveis identificacié de * Marqueting i e Altres clients amb
¢ Organitzacié enfo- tendeéncies en comunicacio necessitats en
cada al client amb disseny, il- tradicionals mobilitat a nivell

persones innova-
dores, inquietes i
amb capacitats
técniques

¢ |nstal-lacions im-
plantades en més
de 50 paisos

e Espais reals de
prova i validacié
de solucions amb
el client

luminacio, etc.)

¢ Aliances i adquisi-
cions per a 'entra-
da a nous mercats
geografics

e Aliats tecnologics
(Toshiba) i aliats en
R+D

Activitats clau

¢ R+D+i (desenvo-
lupament de
tecnologies i
nous serveis)

e |dentificacié de
necessitats no
cobertes

¢ Codisseny i valida-
ci6 de productes

e Fabricacié i instal-
lacié

¢ Manteniment

¢ Atencio al client i
gestio de la resta
de serveis (alguns
en temps real)

(imatge de marca)

Canals

e Xarxa comercial/
técnica

¢ \/enda a través de
distribuidors

* Pagina web

internacional

Principals costos

* Costos d’atencié al client de manera personalitzada

i permanent

¢ Altes inversions en R+D+i

Principals fonts d’ingressos

® El 61% de la facturacié ve de la provisié de serveis
mentre el 39% ve de les vendes de noves

instal-lacions
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4. Analisi del model de negoci

>

¢ KONE ha integrat com a part fonamental de la seva proposici6 de valor («Qué») un

Element
diferencial

conjunt de serveis que complementen el seu producte tradicional i servei basic
(fabricacié i instal-lacié d’ascensors), augmentant I'atractiu de I'oferta de 'empresa
davant dels seus clients, diferenciant-se dels seus competidors i generant nous mo-
ments de contacte amb el client i noves fonts d’ingrés.

¢ KONE no només subministra productes d’elevacié d’ultima tecnologia als seus clients,
sin6 també un paquet complet de serveis de gran valor afegit que abasten des de
I'etapa de disseny i fabricacio, passant per la instal-lacié, fins al funcionament i
manteniment.

Per poder oferir aquesta proposta de valor integral (producte + serveis) als seus clients,

Elements de suport

KONE alinea algunes peces clau del seu MdN:

* En el «Qui»: KONE s’ha convertit en una organitzacio enfocada al client, que es
relaciona a través de la seva xarxa comercial/técnica amb els seus clients tant per
garantir la satisfaccio i fidelitat d’aquests, com per a la identificacié constant de po-
tencials nous serveis.

En el «Com»: KONE ha configurat una base de les capacitats i recursos necessaris

per oferir els nous serveis que incorpora a la seva proposta de valor:

—Inversions en R+D+i per al desenvolupament continu de solucions tecnoldgiques i
nous serveis (centres d’R+D a Alemanya, Finlandia, I'india, Italia, la Xina i els EUA)

— Capacitats técniques necessaries per a la gestio de serveis: departament d’atencié
al client, infraestructures per a la vigilancia i manteniment a distancia de les instal-
lacions, etc.

— Instal-lacions en els diferents paisos en qué es desenvolupa I'activitat; per estar a
prop del client i validar les solucions desenvolupades (xarxa comercial técnica a ni-
vell internacional, espais de prova i validacio, etc.)

(1)

Pensi en les necessitats no cobertes que els seus clients els transmeten habitual-

Recomanacions

ment a través dels seus comercials, de les reclamacions, etc. Podem convertir-les en

nous serveis?

Analitzi la cadena de valor del seu sector/producte i identifiqui en quina part de la

cadena es poden ubicar possibles nous serveis (en R+D, en la fase de disseny, fabri-

cacio, distribucio, venda, etc.) que complementin el seu producte i que interessin al

client.

¢ Aprofiti les oportunitats que ofereixen les tecnologies d’informacié i comunicacio
per oferir nous serveis en matéria de seguiment de productes, gestié d’incidéncies a
distancia, etc.
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COSM IC Incorporar disseny com
Nova cultura del bany COSMIC a element diferencial

SECTOR Accessoris, mobiliari i complements
DACTIVITAT Gl

DESCRIPCIO Fabricants de mobiliari, accessoris i
D A Ne3i1/iy\i8 complements de bany de gamma alta,

PRINCIPALS e Més de 2.500 punts de venda a Espanya

XIFRES

X\ VRS- www.icosmic.com
[Wolo7.\Ryp4.Xei[6M Caldes de Montbui, Barcelona, Catalunya

1. Resum d’aspectes destacats

Creada al 1985, COSMIC s’ha dedicat a la creacié de mobiliari, accessoris i com-
plements per al bany que es distingeixen dels ja existents per les seves presta-
cions, el seu preu i la seva qualitat. L'any 1990 es va establir com a missi6 de la
companyia «convertir-se en I'empresa referent en I‘entorn del bany, entenent
aquest com un espai propici per cultivar el cos i I’'esperit»>. Amb aquesta filosofia,
COSMIC passa de ser un fabricant d’accessoris a impulsar una nova cultura del
bany, que significa entendre’l com un reflex més de la personalitat de cada individu
i la seva cerca de benestar a través del disseny.

A partir de la missi6 establerta i de les seves capacitats essencials, Cosmic apos-
ta per la incorporacio de disseny contemporani i d’avantguarda reduint el produc-
te a allo «essencial» (va reduir qualsevol caracteristica del producte que no fos
absolutament necessaria) com a motor de canvi dels seus productes originaria-
ment funcionals i de qualitat.

2. Dades basiques

Cosmic

amb un disseny diferencial i innovador
i prestacio de solucions globals en
projectes d’edificacio

e Exportacio de la seva linea a més de
1.000 punts de venda repartits al llarg
de 40 paisos de tot el moén

a1l
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3. Descripcié del model de negoci

A través de I'aposta pel disseny com a element diferenciador, a dia d’avui I'objec-
tiu de Cosmic és convertir-se en lider del mercat europeu d’accessoris, comple-
ments i mobiliari de bany de gamma alta.

Recursos
clau

¢ Equip de recerca
en disseny i nous
materials (Cos-
mic Estudio)

¢ Eines avancades
en disseny i 3D

* Relacié / col-
laboracio amb
dissenyadors i
creadors externs

* Showroom

® Xarxa de distribu-
ci6 nacional i
internacional

 Divisié Contract,
equip orientat a
I’assessorament a
professionals

¢ [nstal-lacions
productives a
Barcelona i la Xina

Aliances

¢ Dissenyadors
i creatius
freelance

e Grup Roca

Activitats clau

¢ Investiga nous
materials i
tendéncies en
decoracié

¢ Dissenya
internament i
gestiona el
disseny de
tercers

e Fabrica i
distribueix
producte

e Construeix i
gestiona imatge
de marca

* Gestiona xarxa de
creadors externs

® Assessora
professionals de la
construccié

e Participa en
concursos
internacionals de
disseny

Relacions
amb clients

Proposta
de valor

¢ Disseny i fabrica- | e Construccio

cié de mobiliari, d’imatge de
accessoris i com- marca: «disseny,
plements de bany avantguarda,

de gamma alta, senzillesa i

amb un disseny utilitat»

® Col-leccions de
producte firmades
pels seus disse-
nyadors

e Campanyes
d’imatge disse-
nyades per profes-
sionals reconeguts

 Divulgacio dels
premis obtinguts
per la companyia i

«contemporani i
d’avantguarda
caracteritzat per
la reduccié del
producte a allo
essencial»

* Assessorament a
professionals en
el disseny i
configuracié de
solucions globals

i singulars en els seus
’entorn del bany dissenyadors
e Publicacié
d’anuncis i articles
en revistes

especialitzades

® Pagina web amb
disseny atractiu /
diferencial

* Preséncia en les
fires internacionals
més elitistes

Canals

* Pagina web bidi-
reccional

® Showroom (expo-
sicié de 300 mz al
centre de Barcelo-
na, per a distribui-
dors i clients
finals)

® Divisioé Contract

e Distribuidors ma-
joristes

e Distribuidors
minoristes, a les
botigues, la
companyia
implanta els
espais cosmic o
«Corners Cosmic»

Segments
de clients

e Distribuidors
nacionals i
internacionals,
que requereixen
disposar de linees
de producte
atractives per al
client final

¢ Professionals de la
construccid, que
requereixen
disseny i
configuracié
d’espais
diferencials

e Clients finals, que
demanden
productes
funcionals, de
qualitat i disseny

Principals costos

¢ Potent inversi6 en imatge i disseny de producte

Principals fonts d’ingressos

fessionals

¢ \/enda de productes i serveis d’assessorament a pro-
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4. Analisi del model de negoci

>

e Per a Cosmic, incorporar disseny contemporani i d’avantguarda als seus productes ha

Element
diferencial

suposat no només apostar per I’estética i forma d’aquests com a element de dife-
renciacid, sind també reforgar els atributs i caracteristiques que ja conformaven la
seva proposicié de valor: senzillesa i practicitat.

* Per materialitzar la seva aposta pel disseny com a part substancial de la seva pro-
posicié de valor, Cosmic reforga el seu producte principal i serveis complementaris,
incorporant capacitats i processos per poder oferir:

— Productes de disseny i fabricacié propia
— Serveis com I'assessorament expert i disseny global d’espais (banys) diferencials a
professionals en grans construccions, etc.

Elements de suport

Cosmic alinea diversos elements del seu MdN per reforcar la seva aposta per una
proposta suportada en un disseny diferencial:

® En el «Com»: col-laboracié amb una xarxa de creadors/dissenyadors externs repu-
tats i émfasi en les seves arees/departaments de Cosmic studio i Contract i en eines
noves de disseny en 3D.

* En el «Qui»: la transmissié permanent, a través de totes les actuacions de relacié
amb els seus clients, d’una série de valors emocionals caracteritzats per un dis-
seny diferencial i d’avantguarda; i la participacié en les fires internacionals del
moble més elitistes, la participacié en concursos i divulgacié dels premis acon-
seguits, etc.

(1)

Recomanacions

¢ Si la seva empresa treballa en un sector de productes de consum (moda, electroni-
ca, llar, etc.) sigui conscient que el disseny sera una part fonamental de la seva propo-
sicio de valor.

* No oblidi que disseny és, alhora, forma i fons. No sén dos elements independents.
Es necessiten i es complementen. Per exemple, el disseny dels productes d’Apple
implica formes revolucionaries (estética, colors, logos, etc.) perd també un fons dife-
rencial (senzillesa, funcionalitats addicionals, etc.). L'éxit del seu disseny rau tant en la
seva aparenga com en la circumstancia que no requereix cap manual d’instruccions.

¢ Recordi que el disseny és un element important peré molt dificil de mesurar. Apro-
pi’s al consumidor i comprovi qué veu en els seus productes, com els utilitza, que en
diu d’ells, etc.

3
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MeritTrac

Avaluant persones i competéncies

1. Resum d’aspectes destacats

. - Incorporar
rif lrag
& coneixement

't Largent il dassmmert Corpary

Fundada al 2000, MeritTrac Services és una companyia india que desenvolupa
proves d’avaluacié de persones en més de 300 arees d’activitat, per a cadascu-
na de les quals ha creat un banc de més de 100.000 preguntes. Importants com-
panyies a nivell internacional com Google, HP, HSBC, Microsoft, IBM, UBS, Bosch,
o Dell han demanat els seus serveis.

Es dedica al disseny de proves i avaluacions per a I’examen d’habilitats, des-
treses i coneixements, destinades a la preseleccio i avaluacié de treballa-
dors, aixi com a la realitzacié de proves d’accés a universitats.

2. Dades basiques

SECTOR
D’ACTIVITAT

DESCRIPCIO
DE LACTIVITAT

PRINCIPALS
XIFRES

PAGINA WEB
LOCALITZACIO

MeritTrac Services Pvt. Ltd

Recursos humans: avaluacié de persones.

Disseny de proves i avaluacions per a
I’examen d’habilitats, destreses i
coneixements, destinades a la preseleccio
i avaluacio de treballadors, aixi com a la
realitzacié de proves d’accés a universitats.

e Més de 300 treballadors a temps complet
i prop de 1.000 administradors de proves
certificades que operen fora de les
oficines per tota I'India.

® Des de la seva creacio6 al 2000 ha avaluat
més de 5,5 milions de candidats de més
de 400 clients.

® Ha rebut nombrosos premis entre els que
destaquen el Premi a la Innovacié
NASSCOM 2007. La prestigiosa
publicacié Fast Company ha inclos
MeritTrac entre les 10 companyies més
innovadores del mon.

http://www.merittrac.com

Seu a Bangalore amb centres en 16 ciutats
de I'India

Tar awer 409 margars Clania
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3. Descripcioé del model de negoci

MeritTrac destaca per combinar una proposta de valor molt focalitzada i diferen-
cial, serveis personalitzats i cientificament provats d’avaluacioé de persones
(sense incloure la contractacid de persones) suportats i avalats per les seves
capacitats técniques i desenvolupades per equips d’experts avaluadors, amb
una distribucié tant en mitjans fisics (amplia xarxa a I'india) com online (a tot el
mon: la Xina, el Brasil, Costa Rica, Filipines...).

Els seus clients pertanyen a sectors com sanitat, enginyeria, tecnologies de la in-
formacid, externalitzacio de processos de negocis, banca, serveis financers, asse-
gurances i unitats del sector public i educacié.

Recursos Aliances Proposta Relacions Segments

clau de valor amb clients de clients

¢ Aplicacions ¢ Aliances amb . * Marqueting via e Governs
informatiques marques de renom publicacions en ¢ Institucions
segures: per a la prestacié els principals educatives
confidencialitat i del servei (ciberca- mitjans de (universitats)
accés segur a fés com Reliance comunicacio de e Empreses/
proves/resultats Web World) I'india Organitzacions

* Proves ® Representada per * Marqueting via de diferents
dissenyades socis de negocis web sectors i paisos
cientificament als EUA i Filipines e Particulars

¢ Equips d’experts per, Canals

avaluadors i Activitats clau entre altres, coses:
administradors - Proves de « Aplicacié web
de proves « Investigar (de- contractacid O'r)1Trac

9 - Avaluacio de

senvolupament
de noves eines

I"'acompliment
- Proves d’ingrés i

e 21 Centres d’ava-
luacié en 16 ciu-

sequretat) avaluacions ontrevistos | testos
¢ Personalitzar les d'institucions online
educatives .
proves e Xarxa de més
¢ Distribuir les de 1.000
proves administradors

¢ Realitzar proves

itinerants que
realitzen proves
alindiaia
I’estranger

Principals costos

¢ Investigacio per a la millora d’eines

¢ Seguretat en el desenvolupament de proves

d’avaluacié

¢ Establiment de canals de distribucié (Zones MAZ)

Principals fonts d’ingressos

¢ Els ingressos vénen de la prestacié del servei, amb
disponibilitat 24x7

351
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4. Analisi del model de negoci

¢ El model de negoci de MeritTrac destaca per la seva proposta de valor diferencial

Element
diferencial

basada en el coneixement, ofereix serveis personalitzats d’avaluacié de persones
(sense incloure la contractacié de persones) a través del disseny i realitzacié de pro-
ves i examens cientificament provats.

¢ Es tracta d’una proposta de valor suportada en I'«keconomia de coneixement», en
que es produeix una predominanca dels elements intangibles davant dels mera-
ment tangibles, donant peu a la generacio de serveis com els de MeritTrac basats en
la ciencia, la recerca, la inversid en tecnologies avangades i I'educacié superior.

e El factor que fa diferencial la proposta de valor de MeritTrac rau en I'aplicacié dels
elements de I’economia del coneixement a un sector (contractacié de persones)
habitualment poc sofisticat (a nivell de ciencia i tecnologia) i massiu (transversal a
tota la resta de sectors economics).

La proposta de valor de MeritTrac es basa en una série de peces o elements clau que

Elements de suport

suporten la configuracié d’un MdN diferencial del coneixement:

¢ En el «Com»: per una banda, I'aval cientific del disseny de les proves reforca la fia-
bilitat de les mateixes i déna a MeritTrac un avantatge diferencial. Per altra banda,
I’is de les TIC, en concret, aplicacions informatiques segures, reforga certs valors
molt preuats en el sector (confidencialitat i accés segur a proves/resultats).

* En el «Qui»: el MdN d’aquesta empresa india destaca per combinar una especialit-
zacié en un ninxol de clients molt concret (governs i empreses amb processos
massius de contractacio) i de baixa competéncia (quant a desenvolupament de pro-
ves cientifiques d’alt nivell). Per alta banda, la utilitzacié de canals fisics i online, els
permet combinar I'atencié a través de la xarxa de centres en el seu mercat origen
(’india, amb gran tradicié com a mercat de subcontractacié) i arribar a grans multi-
nacionals que habitualment subcontracten persones al seu pais.

Recomanacions | ©

¢ No oblidi que entre els factors que generen valor, els intangibles cada vegada
tenen més forca. De fet, prop del 80% de I’economia de les nacions més avanca-
des esta generada per activitats productives basades en el coneixement.

e Consideri els serveis que presta actualment i pensi en com incorporar-los conei-
xement com a mitja per generar més valor afegit als seus clients. Desenvolupi
nous serveis basats en la ciéncia, la recerca, la inversié en tecnologies avan-
cades i I'educacié superior, o bé aquells serveis que tracten allo emocional i
allo relacional.
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PAVER PAVER 4 Apostar: per la
La industria respectuosa ; sostenibilitat
amb el medi ambient

1. Resum d’aspectes destacats

Paver S.L., empresa familiar fundada al 1967, es dedica a I’estampacio6 i emboticid
metal-lica en fred i a la construccié de matrius. Encara que el principal mercat de
Paver és el sector de I'automocio també és proveidor en els sectors d’electrodo-
mestics i electronica de consum.

Des dels origens de I’empresa, la preocupacio per les persones, el medi am-
bient, les condicions de feina, seguretat i higiene han estat una constant.

Com a mostra d’aquesta preocupacio, la direccié de Paver es compromet publi-
cament davant del personal de I’empresa, davant dels clients i davant la societat,
a «mantenir sistemes de gestio de la qualitat i mediambientals basats en els
més elevats referencials, a realitzar els esforgos necessaris, a destinar tants re-
cursos com sigui possible per desenvolupar tots els factors cap al nostre objectiu
comu, a mantenir actualitzada la politica de '’empresa, adaptant-la a la situacio de
mercat, a les condicions canviants de la societat; a la formulacio periddica d’ob-
jectius que permetin el compliment de la politica establerta; i a la cerca permanent
de la satisfaccio dels clients, del personal de ’empresa, dels proveidors, i de I'en-
torn i la societat en qué desenvolupa les seves activitats».

Aquesta inquietud ha fet possible que a dia d’avui Paver destaqui sobre altres
empreses afins a la seva activitat gracies a I’excel-lencia de la seva gestio
mediambiental.

2. Dades basiques

Paver matrius i estampacions metal-liques

Si=e ol W@ \NAYN Metal-lurgia: forja, estampacié i emboticié de metalls

DESCRIPCIO DE Estampacié i emboticié metal-lica en fred i construccié de matrius per a
L'ACTIVITAT tercers. En el cas de Paver, el disseny basic de la peca correspon al
client, mentre que Paver es dedica a fabricar el producte a mida (no
disposa de producte propi)

NG PAUFR= » Plantilla de 72 treballadors

e Facturacio de 10,3 milions d’euros:
- EI 80% de les seves vendes son en el sector d’automocio i el 20%
en el de petit electrodomestic i electronica de consum
- El 15% de la seva facturacié ve de les vendes internacionals
- 6.500 m? de terreny (4.500 m? estan edificats)

PAGINA WEB www.paver.es

LOCALITZACIO Granollers, Barcelona, Catalunya
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3. Descripcioé del model de negoci

Paver ha mantingut una actitud proactiva respecte la legislacié mediambiental,
mirant sempre d’anticipar-se als requisits exigits per les normes i anant més
enlla en el seu compromis de millora constant de la «qualitat de vida» de tots els
agents d’intereés amb qui té relacio (persones treballadores, clients, proveidors...).

Gracies a aixd ha obtingut importants certificacions mediambientals que han po-
sicionat ’empresa entre els liders en sostenibilitat mediambiental. Aquesta
posicié de lideratge i excel-lencia ha servit a Paver com a element competitiu dife-

rencial respecte a d’altres fabricants.

Recursos
clau

¢ Excel-léencia en
gestié, amb
certificacions en
Qualitat i Medi
Ambient:

- UNEISO/ TS
16949

- UNE-EN ISO
14001

- Registrada en el
reglament
761/01 EMASII

® Principis i valors

de sostenibilitat

(medi ambient,

etica, compromis

amb les perso-

nes...)

* Know-how en
produccié i desen-
volupament de
peces

e |nstal-lacions i
mitjans productius
(tecnologia, ma-
quinaria, etc.)

Aliances

® Principals siderur-
gies europees com
a proveidors de
matéria primera

e Filial Relem de
conformacié de
tubs metal-lics

Activitats clau

¢ Fabricar en base a
criteris de bones
practiques en
gestié mediambi-
ental i de qualitat,
ligades a bones
practiques socials

e Gestionar les
deixalles (emis-
sions atmosféri-
ques, residus,
abocaments a
clavegueres...)

e Avaluar / revisar
periodicament els
indicadors
d’excel-léncia

e Actuar, interna-
ment i externa-
ment, de manera
socialment res-
ponsable

Proposta
de valor

¢ Productes
d’estampacio
i emboticid
metal-lica en fred
i construccio de
matrius per a
tercers, a través
dela

(qualitat, medi
ambient, gestié
de recursos
humans...)

Relacions
amb clients

¢ Transmissio dels
valors de sosteni-
bilitat: referent en
qualitat i bones
practiques socials
i mediambientals
(certificacions,
aparicioé en mit-
jans, casos, etc.)

Canals

® Xarxa comercial
® Pagina web (infor-
mativa)

Segments
de clients

e Liders mundials
en fabricacié de
primers equips en
el sector d’auto-
mocio6 (Robert
Bosch, Valeo Sis-
temas Eléctricos,
Kostal Eléctrica,
Delphi, Frape
Behr, Lear, etc.).

® Empreses nacio-
nals i internacio-
nals en sector de
I’electrodomestic i
electronica de
consum (Braun,
Copreci, Casals,
De Dietrich, etc.)

Principals costos

e Matéria primera

¢ Inversions i manteniment d’instal-lacions, tecnologia i

maquinaria

Principals fonts d’ingressos

¢ El flux d’ingressos principal ve de les seves vendes al
mercat nacional i internacional
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4. Analisi del model de negoci
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¢ Des de la constitucio de ’'empresa, la preocupacio per la «qualitat de vida» en el seu

Element
diferencial

entorn han promogut a Paver una actitud proactiva cap a la configuracié d’'un MdN
responsable amb el seu entorn basat en una série d’adequats principis i valors.

e El MdN de Paver es diferencia del dels seus competidors en qué s’anticipa en el
desenvolupament d’una série de bones practiques en gestié tant mediambiental
(anticipant-se i anant més enlla de les exigéncies legals establertes) com social (per-
seguint la satisfaccio dels seus treballadors, clients i proveidors aixi com la millora
continua de les condicions de treball) i econdmica.

L’aposta de Paver per I’excel-lencia en gestié de la sostenibilitat, recau sobre una série

Elements de suport

d’elements:

¢ En el «Com»: enfoca la gestid interna de la seva organitzacio i els seus processos cap
a la millora continua, amb un control exhaustiu de parametres de medi ambient,
qualitat i eficiéncia, gracies al qual ha obtingut certificats distintius (disposant a més
d’aquests certificats com a mitja i no com a finalitat en si mateixos).

¢ En el «Qui»: treballar per a empreses fabricants d’equips per al sector d’automocié ha
suposat per a la companyia un efecte tractor. La imatge d’empresa sostenible i la
seva aposta constant per la qualitat suposa una bona carta de presentacié de
cara als potencials clients.

(7]

Recomanacions

¢ Valori 'oportunitat que el medi ambient ofereix per millorar la seva competitivitat.
Si la competéncia creix en el seu sector plantegi’s la possibilitat d’oferir un valor dife-
rencial incorporant alld «verd» als seus productes, processos, tecnologies, etc. ser
més eficients, generar menys residus o consumir menys recursos.

¢ A més de 'auge dels MdN que incorporen la sostenibilitat i alld «verd» com a proposta
de valor diferencial, la legislacié mediambiental es troba en ple desenvolupament.
Les normatives europees i estatals exigiran a les empreses que siguin cada vegada
més ecoeficients. Ho és la seva? La legislacié ens atrapara a tots tard o d’hora, man-
tenir una actitud reactiva cap a ella no ens beneficia.

e Perd també tingui en compte que, actualment, la sostenibilitat d’'una companyia
compren una triple visié: econdomica, ambiental i social.

e Consideri a més que a través de la configuracié d’un model de negoci sostenible,
s’aconsegueix un major compromis i fidelitzacio de la totalitat dels agents d’inte-
rés amb qui ’empresa té relacio.

301
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B. Centrats en el «QUI»

Continuant amb I'analisi de MdN de referéncia internacional, ens centrem en
aquells on I'element més destacable s’associa amb el segment de clients se-
leccionat, és a dir, amb el «Qui». Si desitgéssim realitzar una primera aproximacio
a aquest element en la nostra empresa, podriem fer-nos preguntes com: Dispo-
sem d’una segmentacioé clara dels nostres clients? Com ens relacionem amb ells?
Es probable que els nostres clients ens substitueixin per un competidor?, etc.

Per mirar de detectar nous segments o millorar la nostra relacié amb els segments
de clients actuals, a continuacié es detallen una série de nous conceptes i logi-
ques, que il-lustrarem a través dels exemples mencionats més avall.

Element del

model de negoci

aquababy

Clients i canals
(Qui

e
Wi Pesca

“#I~Rapita

Explicacio detallada del concepte empresarial a ressaltar

Detectar ninxols no coberts: a tota industria, existeixen ninxols o segments
de potencials clients a qui la nostra oferta no arriba adequadament. Els
grups poden ser quatre: 1. «Sobrepassats», que previsiblement abandonaran
el nostre producte d’aqui poc, perqué busquen una oferta més senzilla, pero
de moment ens compren; 2. «Insatisfets», als qui el nostre producte se’ls que-
da curt, i estarien disposats a pagar més per millors productes/serveis; 3.
«Aspirants», aquells que no adquireixen el nostre producte/servei per inasse-
quible, perqué queda per damunt de les seves possibilitats; i 4. «Ignorats»,
segments de clients que no haviem explorat proactivament (i es troben
insatisfets o oblidats) i a qui mai haviem considerat potencials clients en el
nostre sector.

Serveixen com a exemples els clients de vols low cost (sobrepassats pels
serveis i preus de les linees tradicionals), els clients de plataformes de comerg
online com eBay o Amazon (insatisfets amb els serveis i I'oferta dels canals i
intermediaris tradicionals) o ninxols especialitzats no explorats com els pares
de nadons amb problemes de colics atesos per AquaBaby.

Integrar canals: en una societat on els canals tradicionals s’han multiplicat en
els seus formats i on es combinen constantment en el dia a dia la vida online
i offline, 'encertada combinacio i integracié de canals de venda resulta
critica per ser competitiu.

Per a aixd s’han d’analitzar, per un costat, les diferents fases del procés de
compra (coneixement, avaluacié, compra, lliurament i postvenda) i per I'altre
costat, els tipus de canals existents (propis i aliens, nous i tradicionals, fisics
i online, etc.). Quant de pes mantenen els tradicionals? | els propis (no sub-
contractats)? Els canals utilitzats cobreixen les necessitats dels clients en
cada fase de la compra? Quina fase cobreix cada canal? Hem de respondre
aquestes preguntes, seleccionant i optimitzant la combinacié de canals
que millor satisfaci els nostres clients.

Com a exemples, la combinacié de canals dels supermercats o la banca (tra-
dicionals, «faci-ho voste mateix», online), 'aposta per canals no tradicionals
d’empreses com Legalitas o I'Us que han fet d’Internet empreses de sectors
tradicionals com Pesca Rapita o La Bruixa D’or.

(Continua)
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Explicacio detallada del concepte empresarial a ressaltar

Aprofitar discontinuitats: els canvis accelerats que es produeixen al nostre
voltant deriven d’una série de tendéncies geopolitiques, econdomiques, soci-
als, demografiques, tecnoldgiques, etc. de mitja i llarg recorregut, que deter-
minaran com serem i com consumirem en els propers anys, generant ruptures
o «discontinuitats» en la realitat que avui coneixem.

Les empreses es veuen obligades a captar i comprendre permanentment
aquestes tendencies i canvis, amb I'objectiu d’entendre la transformacio
gradual de les demandes i necessitats de les persones, les families, les
societats, les empreses, etc. Les «discontinuitats» generades permetran an-
ticipar necessitats encara no materialitzades, questionar els paradigmes o
assumpcions tradicionals del nostre sector i descobrir oportunitats de negoci
que no existien.

Es el cas de MinuteClinic que ofereix atencié médica basica a clients que
prioritzen la rapidesa, conveniéncia i preu, a través de canals no habitualment
utilitzats en el sector (centres comercials, farmacies, etc.)

Aprofitar I’Gs de les xarxes socials: sens dubte, un dels elements de canvi
amb major impacte sén les TIC i en particular Internet i el fenomen creixent de
les xarxes socials, com a comunitats virtuals entre persones amb diferent grau
de relacié en el moén offline.

Les xarxes socials ens permeten observar, escoltar i interactuar amb els
consumidors, determinar les seves pautes de comportament i treballar
en la construccio d’'una reputacio i imatge de marca alineades amb els
valors que demanda el client. Utilitzant les xarxes socials i les tecnologies de
la comunicacié i lainformacié com a eines de gestié, podem trobar noves vies
i I16giques de relacié comercial, accés a nous mercats i consumidors, aten-
cié i assessorament personalitzat, etc. a cost practicament zero.

Existeixen multiples exemples de I'Us de xarxes socials per a la interaccio
amb els consumidors per part d’empreses com Heineken, Nespresso o I'em-
presa de calcat esportiu Munich.

Arribar a la «base de la piramide»: el col-lectiu de les comunitats més pobres
del mén, denominat «base de la piramide (econdmica mundial)», suposa 4.700
milions de persones al mén amb un poder adquisitiu diari inferior a 3 dolars.

Tradicionalment no considerats com a potencials consumidors rendibles per a
les empreses de paisos desenvolupats, en els ultims anys existeixen maulti-
ples exemples d’empreses del «primer mon» que han desenvolupat una
oferta de productes/serveis adaptada a les necessitats d’aquests col-lectius.
Aquest enfocament requereix desenvolupar nous «models de negoci inclu-
sius», caracteritzats per una oferta adaptada (productes simplificats i més ro-
bustos, adequant la relacié amb clients a la cultura del pais, adaptant la forma
de pagament, etc.) i, sobretot, per la seva capacitat per combinar la rendibili-
tat economica amb la generacié d’oportunitats per a la poblacioé que habita
en aquestes zones més desafavorides, sota principis de valor compartit.

Els casos demostren que no n’hi ha prou amb traslladar el model actual que
la companyia esta desenvolupant en el 1r mén, com demostren Danone, Uni-
lever o Nestlé amb diversos productes o Sunrise Habitat amb les seves so-
lucions d’habitatge personalitzades.

al
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Aq ua Ba by Detectar ninxols
Innovant en aigua per anadons QQUQADODY no coberts

1. Resum d’aspectes destacats

Llancat I'any 2000, Aquababy fou un producte pioner en I’aplicacié de técniques
innovadores per al tractament d’aigua per a lactants, concretament per al
desenvolupament de productes d’alimentacio6 infantil dirigits als nadons que
no son alimentats amb llet materna. Va néixer de la ma de dos experts en
nutricié infantil, el Dr. Pere Vilar Escrigas, Gastroenteroleg infantil de I’'Hospital
Sant Joan de Déu de Barcelona i Miquel Huguet Vinas, ex Conseller Delegat i Di-
rector General d’una multinacional alemanya d’alimentaci6 infantil.

Aquababy atén les necessitats de les mares que no poden donar el pit als seus
fills el temps que el nadd ho necessita (un any o un any i mig). En aquests casos,
la llet materna se substitueix per productes que es preparen amb aigua, que en
molts casos poden produir colics. Aix0 es deu a la presencia de sals i sobretot
de sodi, que afecta els ronyons i que, per tant, 'organisme d’un nadé no pot
assimilar.

L'empresa que va desenvolupar el producte (aigiies Nafree) es va dissoldre al
2008, havent estat adquirides les seves patents i la marca «Aquababy» per 'em-
presa Comercial Masoliver.
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2. Dades basiques

AquaBaby

SECTOR Alimentacié i begudes: alimentacio infantil

DESCRIPCIO Fabricacié d’aigua embotellada «Aqua-

D AR Nea11/ar:\ll Paby» especialment tractada i dirigida a
complementar els preparats de llet adapta-
da per a nadons que no son alimentats
amb llet materna.

El tractament es basa en I’eliminacio de les
sals minerals de I'aigua obtinguda de la
xarxa publica mitjangant un filtrat per pres-
si6. Amb posterioritat s’eliminen completa-
ment els gérmens i bacteries. Les ultimes
etapes del tractament consisteixen en la
seva esterilitzacié mitjangant rajos ultravio-
lats i posterior enriquiment de I’aigua amb
sals de calci.

PRINCIPALS ® \/endes en el mercat local: 600.000 unitats

XIFRES ® Exportaci6 d’unes 300.000 unitats a Por-
tugal, Emirats Arabs Units i Kuwait.

® E| preu aproximat del bric d’1L oscil-la en-
tre 1-2 euros

® Destina el 30% de la seva facturacié a
R+D

FXI\V:RV=S- 3 www.aquababy.es

[Wolo7:\Ngp4:Xej[68 Comercial Masoliver: Sant Joan les Fonts,
Girona

Planta productiva a Murcia

431\
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3. Descripcioé del model de negoci

Aquababy ha estat un producte pioner en el seu sector, especialment enfocat a
un ninxol de mercat molt particular: I’'alimentacié infantil. Concretament, s’enfo-
ca en I'alimentacio de nadons i lactants amb potencials problemes de colics,
els pares dels quals constitueixen un public objectiu especialment sensibilit-
zat i que desitja oferir als seus fills «el millor».

Basat en un producte basic de primera necessitat com I'aigua, la companyia ha
desenvolupat un producte premium que respon a les necessitats d’un public es-
pecific i molt sensible, aconseguint posicionar-se com a producte referent en el

seu segment.

Recursos
clau

¢ Experiéncia i
coneixements
dels socis en el
sector de I'aigua i
I'alimentacié
infantil

¢ Patent per a la
produccioé d’ai-
gua alliberada de
minerals i de
substancies no
desitjables

o Certificats (Q de
Qualitat), validaci-
ons i recomanaci-
ons d’experts
(revistes especia-
litzades, pediatres,
associacions...)

Aliances

¢ Prescriptors
i experts

¢ Distribuidors

e Aliat tecnologic
(New Resources
Group)

e Aliat productiu
(Planta a Lorqui,
Mdrcia)

Activitats clau

® R+D+i

e Tractar ’aigua
per eliminar sals i
envasar-la

® Marqueting i co-
municacié

Proposta
de valor

¢ Aigua embotella-
da adaptada per a
la preparacié de
biberons.

«Elaborada sota les
recomanacions de la
Societat Espanyola
de Gastroenterologia
i Nutricié Pediatrica,
que garanteix la
qualitat de I'aigua
que consumeixen els
lactants i afavoreix el
correcte funciona-
ment del seu aparell
gastrointestinal»

Relacions
amb clients

: «confianca
i seguretat de
donar el millor al
teu nadé»

e Campanyes de
publicitat a
publicacions
especialitzades

Canals

e Cadenes de distri-
buci6 (supermer-
cats, grans
superficies) a
Espanya i mercats
internacionals

e Distribuidors ex-
clusius a Portugal,
Emirats Arabs i
Kuwait

Segments
de clients

)
quan aquests sén
propensos a patir
colics

¢ Malalts renals, que
requereixen con-
sumir aigua amb
propietats especi-
fiques

Principals costos

e Inversié en R+D

* Marqueting i comunicacio

Principals fonts d’ingressos

e Els ingressos vénen de la venda del producte (tant en
el mercat nacional com en l'internacional)
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4. Analisi del model de negoci

>

¢ Allo diferencial en el MdN d’Aquababy radica en haver estat capacos d’identifi-

Element
diferencial

car un ninxol de clients (pares i mares amb nadons propensos a colics) disposat
a adquirir un producte basic i facilment accessible, tractat i transformat en un pro-
ducte exclusiu i d’elit (qui no vol el millor quan es tracta del seu nadd?), amb un
preu molt superior.

Alguns elements clau que la companyia esta potenciant per reforgar la seva diferencia-

Elements de suport

ci6 son:

¢ En el «Qué»: Aquababy és un producte unic en la seva classe, especialitzat en sec-
tor de ninxol i dirigit a un segment de clients molt concret.

* En el «Com»:

- L'experiéncia, els coneixements i les capacitats dels fundadors de I’empresa en el
sector de I’alimentacio infantil, claus tant a I’hora d’identificar un ninxol no cobert
com a I’hora de desenvolupar el producte.

- La propietat de la patent que permet fabricar en exclusiva el producte.

- El desenvolupament d’aliances amb prescriptors i experts reputats per reforgar
la imatge del producte (ex.: relacions amb la Societat de Gastroenterologia i Nutri-
ci6 Pediatrica).

En el «Qui»:

— El desplegament d’'una potent campanya de comunicacié, amb accions de
marqueting emocional dirigides a un public molt sensibilitzat, els pares i mares, i
amb accions dirigides a posicionar Aquababy com un producte gairebé «sanitari».

(1)

Recomanacions

Prengui’s el seu temps per reflexionar sobre els seus clients. Qui son? Quines
son les seves necessitats? Com ajuda la seva organitzacio a solucionar-les?
Quines altres necessitats tenen? Les esta cobrint algu? Les pot cobrir la seva
organitzacio?

e Ara pensi en qui no son els seus clients. Per qué no son clients? Podriem fer que
ho fossin? Existeixen ninxols de clients amb necessitats similars a les dels nostres
que no estan sent atesos? Podem desenvolupar nous productes / serveis per a
atendre aquests ninxols?

a1
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PESCARAPITA  #f Pesca .

Del mar a la seva taula Rapita canals

SECTOR Alimentacio i begudes: distribucié de peix

DESCRIPCIO Venda i distribucié de peix fresc a clients
D A lNear1ay @l finals, caracteritzat per la recepcio de la

PRINCIPALS ¢ \/enda aproximada de 1.500 Kg diaris de
XIFRES

PAGINA WEB http://www.pescarapita.cat
[Nolo).\Rpp4-Xei[6M Sant Carles de la Rapita, Tarragona

1. Resum d’aspectes destacats

Pescarapita centra la seva activitat en la venda i lliurament a domicili de peix
fresc, tant a clients minoristes com a restauradors, a través d’una estratégia
multicanal (botiga, telefon, online).

Companyia creada per la confraria de pescadors Verge del Carme de Sant Carles
de la Rapita (Tarragona), amb I'objectiu de buscar vies d’ingrés complementa-
ries a les comissions cobrades pels pescadors a les subhastes «a la baixa» de les
llotges de peix.

El servei ofert per la companyia ha permeés a la confraria de pescadors, a més de
generar ingressos complementaris, evitar les baixades de preu que provoquen els
grans compradors a les subhastes i posicionar-se més a prop del client final.
D’aquesta manera, la confraria de pescadors ven a la llotja com a majoristai a
Pescarapita com a minorista.

2. Dades basiques

Pescarapita

fresc

peticioé del client, preparacié de la comanda
i lliurament en un termini inferior a 24 hores.

peix, uns 200 Kg via Internet

e Dues peixateries propies, a Sant Carles i
a Tortosa

e Xarxa de distribucio per als restaurants
de I'entorn de Catalunya i Comunitat de
Valéncia

® 9 treballadors

® Pescarapita ha rebut el Guardé d’Honor a
la Iniciativa Empresarial Moderna 2008, el
Premi a la Qualitat Agroalimentaria del
Montsia 2007 i el guardé a la Dignificacio
i Comercialitzacié de Productes Alimenta-
ris 2008.
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3. Descripcioé del model de negoci

Pescarapita utilitza una estratégia multicanal per arribar al consumidor el
més directament possible amb un producte de qualitat i a un preu competitiu.

A través de Pescarapita la confraria de pescadors desplega un model en el qual,
per un costat, el client final es beneficia d’'uns preus més competitius mentre per
I’altre, els pescadors de la confraria de la Rapita disposen de major control dels
preus de venda del peix a les subhastes a la baixa.

Recursos
clau

e Capacitat de
negociacio a
subhastes i gestio
de compres

® Atencié personal
i directa

¢ Qualitat del génere

* Denominacio
d’origen

e Capacitat de
distribucié i
lliurament en 24
hores

* Gestio de les
insuficiéncies del
génere

Aliances

e Xarxa de
transportistes
distribuidors

Activitats clau

e Comprar génere
(@ subhastes i
baixa demanda)

® Recollir les
comandes

e Gestionar davant
del client les
possibles
insuficiéncies
del génere

® Envasar comandes

® Tramitar la
logistica de
lliurament (en
menys de 24h),
amb recursos
propis i de tercers

Proposta
de valor

¢ Distribucié en
menys de 24
hores de
productes
frescos de peix,
gestionats
directament des
del mar fins al
client final,
caracteritzats per
la seva garantia
d’origen i un preu
de venda propi
de les subhastes
de peix

Relacions
amb clients

(compensacid
amb avantatges
de preu o de
producte, si el
producte sol-licitat
no esta disponible)

* Receptes i
consells per cuinar
el genere

Canals

* VVenda directa a
peixateries propies

e Distribucié a res-
tauradors (cata-
lans i valencians)

Segments
de clients

¢ Restauradors
catalans i
valencians

e Consumidors
individuals a nivell
regional

Principals costos

e Compra del génere

¢ | ogistica de distribucié (a través d’Internet el cost és

imputat al client)

e Compensacioé (descomptes, productes alternatius,
noves ofertes, etc.) per a comandes no servides

Principals fonts d’ingressos

¢ Els ingressos vénen de la venda del génere a través
dels diferents canals
¢ El preu del producte online és el preu de compra
del génere a la liotja

e
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4. Analisi del model de negoci

>

¢ La proposta diferencial de Pescarapita se centra en la venda de peix fresc, sense

Element
diferencial

emmagatzematge, traslladant al client la reduccié de costos que suposa I’elimina-
cié d’intermediaris.

¢ Para impulsar la seva proposta diferencial, arribar a nous clients i integrar-se d’ara
endavant en la cadena de valor, la companyia aprofita els avantatges de I’Us de ca-
nals com Internet o el teléfon.

Per reforgar la seva aposta, Pescarapita alinea diversos elements del seu MdN, fona-

Elements de suport

mentalment:

* En el «Com»: aliances amb distribuidors del producte que garanteixen el seu lliu-
rament en els temps compromesos.

¢ En el «Qui»: una relacié propera amb els seus clients i la seva politica de compen-
sacid (descomptes, productes alternatius, noves ofertes, etc.) per comandes no servi-
des per falta de génere.

¢ En el «Quant»: un model d’ingressos que transfereix al client ’avantatge en preu
per comprar directament a la llotja, gracies a la seva capacitat de negociacié i a Ieli-
minacioé d’intermediaris.

(1)

Recomanacions

e 'auge de nous canals com Internet o el mobil han canviat les regles del joc a molts
sectors. Tanmateix, no totes les companyies han de ser «<multicanal». Només aque-
lles per a qui sigui clarament rendible. Ho és per a la seva empresa?

¢ Tingui en compte que el desafiament de les empreses que aposten per la «multicana-
litat» és saber orientar cada client cap al canal que millor s’ajusta al seu perfil.
Com a exemple, la banca gestiona adequadament als seus clients a través dels dife-
rents canals.

¢ Tingui en compte que ’entrada a un nou canal ha de ser minuciosament estudia-
da, per evitar solapaments i conflictes, tant interns com externs.

¢ Per un altre costat, és igual d’important analitzar el cost i rendibilitat de cada canal que
analitzar el cost i la rendibilitat de cada client en cada canal.

¢ Analitzi la cadena de valor de la seva companyia i per a cadascuna de les seves
activitats integrants, seleccioni el canal de relacié més adequat de tal manera que
pugui incrementar el valor aportat per la seva companyia, millorar la relacié amb els
seus clients i /o reduir costos operatius.

e Recordi també que, a través d’una adequada estratégia de canals, i en especial €l
canal d’Internet, podra obtenir informacié detallada sobre usos, preferéncies i ten-

déncies dels seus clients.
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MINUTE CLINIC o minute

Atenci6 sanitaria basica clinic discontinuitats

1. Resum d’aspectes destacats

Fundada al 2000, les cliniques Minute Clinic sorgeixen als Estats Units per tractar,
sense cita prévia i en aproximadament 15 minuts, malalties simples el tracta-
ment de les quals requereix prescripcié médica.

A les cliniques, distribuides per més de 25 estats, es tracta, amb terapia estan-

darditzada, una reduida gamma de malalties pero molt comunes a la poblacié
i clar diagnostic, per exemple, mal d’orella o mal de coll.

2. Dades basiques

Minute Clinic
SECTOR Atencio sanitaria

DESCRIPCIO Diagnostic i tractament de malalties

p AR Ne3117/ay\@l comunes per un equip professional
experimentat, en centres d’atencio sanitaria
situats en llocs estratégics al llarg de tot

el pais.

PRINCIPALS ® Més de 4 milions de visites de pacients
XIFRES fins a 2007.

® Al 2009 disposava de 569 cliniques a
25 estats d’EUA (Arizona, California,
Kansas, Indiana, Nova York i Nova Jersey,
entre altres).

e Cada consulta costa entre $79 - $89 i els
testos i proves s’abonen a part. El cost
total pot ser cobert per assegurances
mediques privades (el preu pagat pel = :
client se situa al v\c>|t.ant d’un terg del preu ;E':;EKLS Efai%
d’una consulta médica convencional). 5,‘2.

Open 7 dayr é
I \NV == 3 http://www.minuteclinic.com i o

and werrhench
) SO{ERTTIFNAT] RS LIy

| *mow $38 tor @ bmied Sreed

Mow CifTerin a
Vitamin B 12 injections

Lty slningd brwf rurwr b rala
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3. Descripcié del model de negoci

Minute Clinic ofereix assisténcia sanitaria a malalties molt comunes, simples
de diagnosticar i tractar, de manera rapida, comoda i a preus assequibles.

Recursos
clau

¢ Punts d’atencio
sanitaria en llocs
amb elevat
transit de
persones

* Gestié de
processos
d’atencié
optimitzats
i eficients

 Disposicio de
professionals
qualificats

e Qualitat de
I’atencio sanitaria
basada en forts
controls interns i
en el compliment
de les directrius
nacionals en
materia de
tractament clinic

Aliances

¢ Aliances amb
empreses, centres
comercials,
supermercats,
farmacies, on
ubicar els centres
sanitaris

e Farmaceéutica CVS
Corporation

Activitats clau

¢ Investigar i definir
processos de
tractament
efectius i
eficients

e Gestionar cues,
garantint I'atencio
del pacient en el
temps establert

® Prestar serveis
sanitaris de
manera
estandarditzada,
garantint la
rendibilitat

e Buscar llocs
optims per a la
ubicacio6 de
centres

¢ Realitzar
campanyes de
promocio

Proposta
de valor

® Prestacio de
servei d’atencio
sanitaria
immediata per a
malalties simples
que requereixen
prescripcio, el
servei prestat es
caracteritza per
la rapidesa en
Patencio i un
preu assequible

Relacions
amb clients

e Atencio
personalitzada

* Marqueting local i
de ninxol
(campanyes
publicitaries en els
punts d’atenci6 al
pacient)

¢ Insercié d’anuncis
a publicacions
(promocid del
servei en els
mitjans nord-
americans)

Canals

e Centres propis a
25 estats ubicats
en centres
comercials,
empreses,
oficines
publiques,
supermercats i
immediacions
de farmacies

* Pagina web
(informativa)

Segments
de clients

® Pacients
individuals, que
requereixen el
tractament de
malalties comunes
Empreses, que
desitgen reduir
I’'absentisme a
I’empresa
estalviant a la
vegada, temps
i diners
e Companyies
d’assegurances
de salut que
demanden reduir
els costos de
prestacio del
servei amb la
incorporacio de
Minute Clinic com
a proveidor
d’atencié sanitaria

Principals costos Principals fonts d’ingressos

¢ Costos de manteniment dels centres sanitaris
* Inversié en creixement nacional agressiu
e Costos de personal: professionals qualificats

® Ingressos per prestacio del servei a preus competitius
¢ \lenda al comptat. Els pagaments s’efectuen al mo-
ment i en efectiu

Tso
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4. Analisi del model de negoci

>

¢ En I'GItima decada s’esta produint un canvi en ’estil de vida de les persones: el

Element
diferencial

ritme és frenétic i el temps escas, busquem la satisfaccié immediata de les nostres
necessitats, s’ha incrementat la preocupacié pel benestar i la salut i el preu s’ha
convertit en el factor clau en les decisions de consum, etc. Aixd, combinat amb la
particularitat que als EUA I’assisténcia sanitaria no és universal (es basa en as-
segurances privades, només assequibles per a les classes mitjanes - altes), ha ge-
nerat una discontinuitat en el mercat que ha estat identificada i aprofitada per
Minute Clinic, que ha definit un servei d’assisténcia diferencial (a qualsevol lloc,
sense cita previa, rapid i a preu competitiu) per a les persones que pateixen una
serie de malalties de senzill diagnostic i tractament estandarditzat.

Elements de suport

Minute Clinic alinea diversos elements per reforcar el seu MdN:

¢ En el «Queé»: ofereix un servei d’atencio sanitaria diferencial basat en la rapidesa,
comoditat i a preus assequibles, segmentant les necessitats d’atencio sanitaria
basiques i més comunes de la societat americana (tracta només una série de malal-
ties senzilles de facil diagnostic i tractament estandarditzat, perd0 amb rapidesa i a
baix cost).
¢ En el «Com»: Optima localitzacié dels seus centres d’atencid, garantint el transit
de persones.
— Gestiona de manera eficag les cues a través de I’estandarditzacié del diagnostic
i tractament, aixi redueix els costos i trasllada part d’aquest estalvi al preu final.
— El seu servei d’atencié compleix les directrius nacionals en matéria de tracta-
ment clinic.

(1)

Recomanacions

¢ Analitzi 'entorn i la irrupcio de grans canvis i tendéncies a nivell <macro», tant en
la legislacid, en el desenvolupament de noves tecnologies, en I’estil de vida i els
nous patrons socials i demografics, etc. Identifiqui els reptes a qué s’enfronta la so-
cietat i busqui nous ninxols i oportunitats de mercat, que suposin I'increment de la
demanda actual o la generacié de noves necessitats que requereixen ser cobertes.

¢ Pregunti’s com aquests canvis poden afectar el seu MdN: com estan canviant
les empreses? Com estan canviant els estils de vida de les persones? Com esta
afectant la irrupcié de nous paisos? | sobretot, com impacten aquests canvis al seu
MdN i a la seva proposta de valor? Existeixen noves oportunitats? Com podriem

aprofitar-les?
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Q)

M U N IC H S PO RTS M UNIC Aprofitar les xarxes

Estrategia 2.0: «m’agrada»

1. Resum d’aspecte

socials

s destacats

Munich és una companyia creada al 1939, que des de la seva constitucié ha cen-

trat la seva activitat en

la fabricaci6 i distribucio de calcat esportiu sota la marca

Munich. En el transcurs dels seus més de 70 anys d’historia, 'empresa ha

evolucionat des de la

fabricacié de calcat esportiu exclusivament orientat a

la practica esportiva (futbol sala o al handbol) fins a introduir-se en el mén del
calcat esportiu de moda, amb linees de producte destinades a clients que bus-

quen complementar el

2. Dades basiques

seu look casual en el calcat.

Munich (Berneda S.A)

SECTOR D’ACTIVITAT

Calgat esportiu

DESCRIPCIO DE L’ACTIVITAT

Fabricacié i comercialitzacié de calgat tant per a la practica
esportiva com per a la moda

PRINCIPALS XIFRES

¢ Més de 100 treballadors
¢ 23,4 milions d’euros de facturacié al 2009

¢ Aproximadament 850.000 parells fabricats anualment, el 46%
esportius i el 54% enfocats a la moda

* 55% d’exportacid, fonamentalment a Europa, Russia i el Japé
e Més de 300 punts de venda a Espanya

® 6 establiments propis

® 89.182 fans a Facebook i 2.621 seguidors a Twitter

PAGINA WEB

www.munichsports.com

LOCALITZACIO

Seu social a Capellades, Barcelona
Planta de produccio a Vilanova d’Espoia, Barcelona
Plataforma logistica d’aproximadament 3.500 mz, a Igualada
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3. Descripcioé del model de negoci

Munich, aprofitant el <kboom>» de les xarxes socials, ha potenciat la seva capa-
citat d’interactuar amb el client, incrementant la seva capacitat per escoltar les
necessitats, identificar tendéncies del mercat i facilitar la personalitzacioé del pro-
ducte, etc. Potenciant alhora la seva imatge de marca com a «calcat esportiu
street» posicionat en el segment prémium.

Recursos
clau

¢ Comunitat
Facebook amb
més de 80.000
membres

¢ Imatge de marca,
a Facebook, es
troba entre les 25
millors empreses
de calgat del mon,
la primera
espanyola

e Capacitat
d’escoltar el client

* Procés de
fabricacio i
logistica que
permet la
personalitzacié del
producte per part
del client

o Capil-laritat i
captacio de
tendéncies per
part de la seva
xarxa comercial

Aliances

¢ Clients i «fans»
per ala
col-laboracié en
el procés
d’inspiracio i
disseny de nous
models

Activitats clau

® Gestionar xarxes
socials i escoltar al
client, a través del
seu Comunity
Manager

¢ Posicionar el
producte atenent
la moda street

¢ Dissenyar
col-leccions de
calgat, incloent
edicions limitades

e Fabricar
col-leccions i
gestionar
fabricacio
personalitzada del
producte

e Distribuir els
productes a nivell
nacional i
internacional

Proposta
de valor

e Calcat perala
practica esportiva i
per a I'ts diari
(«calgat esportiu
street») posicionat
en el segment
juvenil prémium,
que ofereix la
possibilitat de
personalitzar el
calcat a través de
la pagina web
WWW.
munichmyway.
com, i que es
caracteritza per la
interaccié
continua de la
companyia amb
la «comunitat» de
potencials clients

Relacions
amb clients

® Preséncia en fires
de moda

¢ Publicitat a
televisio a través
de celebrities

* Preséncia en «els
millors aparadors
del mén»

¢ Imatge de marca
reconeguda
internacionalment
«X»

Canals
L]

* Pagina web
informativa i
transaccional

* Xarxa propia
majorista
(distribuidors
especialitzats,
agents...)

¢ Botigues propies

¢ Distribuidors
minoristes

® Shop-in-shops

Segments
de clients

¢ Esportistes (futbol
sala, handbol,
golf), que
requereixen calcat
apropiat per a la
practica de
I’'esport

® Persones joves
urbanes i «a la
moda» que
requereixen un
calgat esportiu
d’us diari

Principals costos

® Potenciacié de la imatge de marca

* Gestié de xarxes socials i relacié amb el client
* Adaptacié de processos de fabricacié per a la

personalitzacié del producte

Principals fonts d’ingressos

® Ingressos per vendes de calcat. Posicionant la gamma
street amb un preu unitari superior al de la gamma
esportiva.
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4. Analisi del model de negoci

>

¢ Munich ha sabut aprofitar les xarxes socials com a via per mantenir una relacié

Element
diferencial

directa i propera amb el seu public objectiu, potenciant la interaccié permanent,
el dialeg i la comunicacié bidireccional entre la propia empresa i la comunitat
virtual. Per un costat, aixo ha servit com a font d’inspiracio per conéixer les neces-
sitats dels seus potencials clients i els seus gustos per adaptar millor els seus produc-
tes (oferint fins i tot la possibilitat de personalitzar el producte) a les tendéncies del
mercat. Per un altre costat, posicionar la seva marca en canals online els ha valgut
per ampliar la seva base de clients.

Munich alinea diversos elements del seu MdN per reforcar la seva proposta de valor:

Elements de suport

¢ En el «Com»/ «Qui»:

—La incorporacié d’'un Community Manager com a persona clau de manteniment i
gestio de relacio amb els clients en canals 2.0 (perfils de Facebook, Twitter, pagines
web www.munichsports.com/ i www.munichmyway.com).

- L’establiment d’una xarxa propia majorista (distribuidors especialitzats, agents, co-
untry managers) orientada a la distribucié del producte i a la captura de les ten-
déncies de moda i necessitats dels diferents mercats geografics.

—Un procés de fabricacié i una logistica flexible per gestionar les preferéncies del
client de manera individualitzada i eficient.

En el «Qué»: la seva proposta de valor combina I’oferta d’un producte amb la possi-

bilitat de mantenir contacte directe amb el fabricant d’aquest, podent realitzar aporta-

cions, suggeriments, etc. Ofereix al client la possibilitat de formar part d’una

«comunitat».

¢ Si la seva empresa treballa en un sector de productes de consum (moda, electronica,

Recomanacions

llar, etc.), sigui conscient que escoltar les necessitats i respondre de manera rapida

a aquestes li pot proporcionar un posicionament diferencial respecte d’altres pro-

ductes substitutius.

Utilitzi les TIC i les xarxes socials per mantenir contacte, interactuar, «escoltar» els

seus clients, pero, compte! En la mesura que el client és escoltat, també demandara

«respostes», el que ens duu a plantejar-nos si...

— La seva empresa disposa de la capacitat per atendre i gestionar de manera conti-
nua i immediata aquest tipus de xarxes online?

—No oblidi que I’'is d’aquestes eines online ha d’alinear-se amb I’estratégia in-
tegral de relacié amb el client, garantint la coheréncia entre la totalitat dels seus
canals.

— Disposa de la infraestructura (processos de fabricacio, logistica...) necessaria per
donar respostes de manera immediata? La comunicacié online requereix la capa-
citat de respondre de manera agil i flexible.
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o)
SUNRISE HABITAT &
Habitatge per a tothom habitat «base de la piramide»

1. Resum d’aspectes destacats

La missié de Sunrise Habitat és proveir solucions que permeten satisfer les ne-
cessitats d’habitatge dels més necessitats. Amb aquesta finalitat, Sunrise de-
senvolupa habitatges que combinen durabilitat, seguretat, eficiéncia i resisténcia,
amb materials de primera qualitat i de facil construccié, que ofereixen baixos
costos de manteniment i generen un substancial estalvi d’inversié i consum
energetic.

2. Dades basiques

Sunrise Habitat

SECTOR Construccio

DESCRIPCIO Empresa especialista en enginyeria,

D A Nea11ay\@ disseny i fabricacio de sistemes de
construccié modular que ofereix solucions
d’habitatge i construccié de qualitat a
preus molt competitius i amb curts temps
d’execucio, que permeten utilitzar el
sistema d’autoconstruccio.

PRINCIPALS e Més de 35 anys d’experiéncia en el
XIFRES sector de la construccié modular

* 15.000 projectes d’habitatges a I’Africa,
Europa i America Llatina

PAGINA WEB www.sunrisehabitat.org
[Woloy:\Mawd:\e][68 Bellaterra, Barcelona
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3. Descripcioé del model de negoci

Sunrise Habitat ha desenvolupat una solucié d’habitatge (el sistema SUNRISE
MF 100) de rapida i senzilla construccio, resistent, economic i de qualitat, que
no requereix treballadors especialitzats ni equips sofisticats per a la seva cons-
truccio. El sistema facilita el transport, 'emmagatzematge i la manipulacié dels
components, i la seva flexibilitat i simplicitat permeten nombroses possibilitats de
disseny arquitectonic, sent capa¢ d’adaptar-se a tot tipus d’entorns i de resistir tot
tipus d’incleméncies i condicions climatiques adverses («resistent al foc, terratre-
mols i huracans»).

Els seus productes estan enfocats a la base de la piramide poblacional, col-
lectiu format per les comunitats més pobres del mén com a potencials consumi-
dors d’una oferta de productes/serveis adaptada a les seves necessitats, que
demanda en aquest cas solucions d’habitatges de qualitat a un baix preu.

Aixi mateix, a més d’entendre la base de la piramide com un conjunt de nous
potencials consumidors, Sunrise Habitat genera noves oportunitats de feina
a les comunitats on es dirigeix, buscant la implicacié d’agents publics i pri-
vats de la regié, amb la finalitat dltima d’estimular el desenvolupament eco-
nomic i social d’aquestes comunitats.

Recursos Aliances Proposta Relacions Segments
clau de valor amb clients de clients
¢ Patent del ® Socis locals a ¢ Solucions ® Preséncia .
Sistema cada mercat d’habitatge i permanent i
SUNRISE MF 100 ¢ Aliances per a la construccié amb contacte directe
(sistema lleuger, fabricaci6 local dissenys ® Solucions (aprox. 4.700
resistent, versatil, (llicéncies per a personalitzats, de financeres milions de
net, de qualitat i produccio, qualitat a preus adaptades persones) a través
facil de muntar) cooperatives, etc.) molt competitius d’institucions i
* Xarxa de socis e Aliances per a la i amb curts Canals governs per ala
internacionals en construccio/ terminis construccio de:
els mercats desti implementacio d’execucié i o - Habitatges
e Equip baixos costos de d’interés social
multidisciplinar Activitats clau manteniment - Habitatges
amb capacitats en d’emergéncia
enginyeria, disseny | | Investioar nous - Escoles
i fabricacié materigls - Hospitals
) - Centres socials
¢ Dissenyar
conceptes
d’habitatge
funcionals
¢ Desenvolupar
aliances i accedir
aclients en
mercats objectius

Principals costos

¢ Estalvis en:
- Fonaments

- Costos de manipulacio, personal i equipament

Principals fonts d’ingressos

¢ Ingressos per la venda dels seus productes, solucions
integrals d’habitatge o venda de peces

per al seu muntatge
- Transport, emmagatzematge i logistica
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4. Analisi del model de negoci

e Al mon existeixen 4.700 milions de persones amb un poder adquisitiu diari inferior als

Element
diferencial

3 dolars. Aquestes persones, ubicades a la base de la piramide (BdP) economica,
també tenen necessitats no cobertes i poden suposar un mercat potencial immens.

¢ El MdN de Sunrise Habitat s’enfoca en donar resposta a una necessitat basica de
la poblacié mundial: habitatges de qualitat a preus econémics. Desenvolupant un
producte que respon a aquesta necessitat, Sunrise ha estat capac d’accedir a
aquesta enorme base potencial de nous clients.

¢ El seu MdN implica un enfocament integral de la base de la piramide: a més d’en-
tendre la BdP com un nou segment de consumidors, Sunrise es planteja la necessitat
de generar oportunitats que permeten impulsar el desenvolupament economic i
social de les comunitats.

Per reforgar la seva aposta, Sunrise Habitat alinea diversos elements del seu MdN, fona-

Elements de suport

mentalment:

¢ En el «Qué»: una proposta de valor diferencial a través de solucions d’habitatge de

qualitat, versatils i resistents per a totes les butxaques (incloent mecanismes de

finangament adaptats), que permeten flexibilitat en disseny i acabats i s6n respectu-
0sos amb el medi ambient.

En el «Com»:

- Disposa d’una xarxa de socis internacionals en els mercats de desti que li permet
establir relacions comercials per vendre els seus productes, mantenir un contacte
permanent amb les institucions locals, i fabricar i implantar els habitatges utilitzant
ma d’obra local. El que permet reduir costos i generar oportunitats de feina en comu-
nitats objectiu, afavorint el seu desenvolupament.

— A través de la seva experiencia en el sector de la construccio i la recerca en materials
i usos, ha desenvolupat el sistema Sunrise MF 100 de rapida i senzilla construccio,
que permet versatilitat, resistencia i robustesa gracies al seu alt desenvolupament
estructural.

En el «Quant»: el sistema permet importants estalvis tant en les fases de construc-

cié com en el posterior manteniment de ’habitatge, traslladant aquests estalvis

als seus clients:

— Estalvis en fonaments, equips i eines de construccio, a causa del tipus de material,
la facil manipulacio i la simplicitat del sistema (permet I'autoconstruccio).

— Estalvis en transport i logistica (gracies a la produccié local i a la lleugeresa i robus-
tesa del material).

— Estalvis energétics i de residus en disposar d’un sistema constructiu net, sec i segur.

¢ Si pensa que el seu negoci es pot enfocar cap a la BdP, no oblidi que ha de definir i/o

Recomanacions

adaptar el seu model de negoci actual (simplificant productes, fent-los més robus-

tos, adequant la relacié amb clients a la cultura del pais, adaptant la forma de paga-

ment, etc.), ja que no n’hi ha prou amb traslladar el model actual que la seva companyia
esta desenvolupant.

Analitzi les necessitats del seu col-lectiu objectiu i desenvolupi un model caracteritzat

per la seva capacitat per combinar la rendibilitat economica amb:

— Entendre les persones de la BdP com a potencials consumidors i buscar com gene-
rar oportunitats de feina per a la poblacio, per exemple, convertint-los en productors
del bé / servei.

— Buscar aliances, treballant en col-laboraci6 amb empreses i governs locals, amb
ONG i altres agents amb responsabilitat sobre aquestes comunitats.

— Aportar un valor social, reduir la pobresa o alguna deficiencia d’aquestes comunitats,

per exemple.
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C. Centrats en el «<COM»

Continuant amb I'analisi de MdN de referéncia internacional, ens centrem en
aquells on I'element més destacable s’associa amb la infraestructura (recur-
sos, activitats i aliats), és a dir, amb el «Com». Si desitgéssim realitzar una prime-
ra aproximacio a aquest element en la nostra empresa, podriem fer-nos preguntes
com: resulta imitable la nostra infraestructura i recursos? Existeix un equilibri ade-
quat entre les activitats que realitzem internament i les que subcontractem?, etc.
Per mirar de detectar noves capacitats o millorar els nostres recursos i activitats,
a continuacio es detallen una série de nous conceptes i logiques, que il-lustrarem
a través dels exemples mencionats més avall.

Element del

model de negoci

'n'l.fn | hogar

Infraestructura
i capacitats
(COM)

C)
o/
au

ascor

Explicacio detallada del concepte empresarial a ressaltar

Teixir aliances: les aliances s’han convertit en una part cada vegada més impor-
tant i complexa de I'estratégia de les empreses. Per crear aliances reeixides,
I’empresa ha de comprendre quan les aliances tenen sentit estratégic (ex.: les
aliances poden ser molt Utils en situacions de gran incertesa i en mercats amb
oportunitats de creixement que I’'empresa no pot o no vol perseguir sola) i com
han de gestionar-se per obtenir bons resultats (sovint, els avantatges de com-
partir riscos es perden amb una mala direccié i una falta de compromis real).

Per aixo, les empreses han d’identificar, construir i gestionar aliances i col-
laboracions amb tot tipus d’agents i organitzacions al llarg de la seva
cadena de valor (produccid, recerca, disseny, venda, coneixement, etc.) com
a mitja per compartir riscos, limitar els recursos que, com a empresa, han
d’invertir per ser competitius i aprofitar potencials oportunitats. Aquest
procés d’identificacio ha de ser estructurat, decidint amb qui i per a que es
produeix I'alianga, i gestionant-la de manera sistematica (monitoritzacio, ava-
luacio, ajust). Trobarem exemples en tots els tipus d’aliances (des de franqui-
cies, joint-ventures fins a fusions) perd destaquem el cas d’una pime que ha
utilitzat les aliances per reinventar-se, com és el cas d’AlfaHogar.

Col-laborar a nivell public-privat: s’estan produint profunds canvis en la ma-
nera de competir al mén que estan forcant empreses, governs i societats a
treballar conjuntament en el disseny de contextos i enfocaments innovadors
que faciliten el desenvolupament. Aquest s’expressa en la transformacié pro-
gressiva cap a organitzacions i regions més competitives i inclusives que
aporten riquesa d’una manera sostenible a la seva gent i comunitats. En
aquest entorn, les empreses han de considerar de manera permanent possi-
bles complicitats i acords a llarg termini amb governs i administracions publi-
ques com a agents destacats que, en el compliment dels seus objectius,
poden ajudar a generar les condicions d’entorn necessaries per incre-
mentar la competitivitat de les organitzacions.

Des d’una concepci6é amplia de la col-laboracio, les empreses han de plante-
jar i ser receptives a projectes compartits i mecanismes d’interrelacio amb
agents publics, d’interes per a ambdues parts, com el desenvolupament de
projectes que combinen resultats econdmics amb la generacié d’oportunitats
per a la poblacié que habita en cada regié o territori. Trobem exemples tradi-
cionals en sectors de materies primeres com De Beers (diamants) o en mate-
ria d’energia com Guascor, i el seu enfocament de solucions energetiques per
a zones desafavorides al Brasil.

(Continua)
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=
i
drivania

Infraestructura
i capacitats
(COM)

DANISCO

Firat yow add knowledge

Explicacio detallada del concepte empresarial a ressaltar

Aprofitar I’'Gs de les TIC: a més del factor de canvi i discontinuitat causat per
les tecnologies de la informacid i la comunicacié, aquestes s’han convertit
en un nou canal i suport amb una gran capacitat d’estalvi i abast. Empre-
ses grans, sobretot, i pimes, troben en les TIC I'aliat ideal a nivell productiu,
logistic, comercial i de comunicacio.

L’'avang en les TIC possibilita que es reforcin les capacitats empresarials,
simplificar 'operativa comercial i de distribucié, conéixer millor els clients,
respondre immediatament les seves demandes i suggeriments, interactuar
amb ells de manera més continuada, rapida i precisa, personalitzar els nos-
tres missatges i serveis, etc.

Exemples molt coneguts son les plataformes com eBay o Amazon, o serveis
com Drivania (transport amb xofer), suportats sobre una infraestructura de
gestio i venda online.

Obrir-se a P’aportacié d’altres: utilitzem suficientment la nostra relacié6 amb
proveidors i clients per millorar els nostres productes i serveis i ser més compe-
titius? Existeixen idees dins de 'empresa que no estem valorant o utilitzant?

El concepte d’innovacié oberta planteja aplicar esquemes oberts que per-
meten I'aprofitament de fluxos d’entrada i sortida de coneixement d’una
organitzacié per accelerar el procés intern d’innovacio, captant idees de
fonts externes (clients, proveidors, agents cientificotecnologics, etc.) i
permetent I’Us de les idees generades internament en la nostra organitzacié
per aquests agents externs.

Es tracta en definitiva d’un canvi conceptual: passar de pensar que «el nostre
departament d’R+D+i és el millor del mén» a pensar que «el mén és el
nostre departament d’R+D+i».

Exemples tradicionals son Procter&Gamble (amb els seus 7.000 investigadors
propis i més de 9.000 col-laboradors externs), Apple i la seva col-laboracié
oberta amb Toshiba (entre altres) o Danisco en la industria alimentaria.

5o
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AlfaHogar

Diversificar en xarxa nlfn | hogar feiir aliances

1. Resum d’aspectes destacats

Al 2006 AlfaHogar era una empresa dedicada a la fabricacio i distribucié comercial
d’una marca associada a un Unic producte, la maquina de cosir, amb un Unic canal
de venda, la distribucié tradicional (botigues propies + El Corte Inglés), un sol mer-
cat (Espanya) i una imatge antiga.

El recent acord amb Imaginarium per desenvolupar una nova linea d’electrodomes-
tics dirigida a llars amb nens petits («/maginarium by Alfa») reflecteix com actualment
AlfaHogar és una empresa enfocada a fer front a noves demandes dels consumi-
dors, desenvolupant projectes a través d’una xarxa de col-laboracions i aliances
amb retailers, fabricants, dissenyadors o distribuidors; i amb el suport de centres
tecnologics de referencia en la fase de desenvolupament dels seus productes.

2. Dades basiques

SECTOR

DESCRIPCIO DE
L’ACTIVITAT

PRINCIPALS XIFRES
PAGINA WEB
LOCALITZACIO

iYa llega
mi maravillosa M'lll

AlfaHogar

Electrodomestics

Disseny, desenvolupament i comercialitzacié de petits electrodomestics

AlfaHogar és part del Grup Alfa. Conegut historicament per les famoses
magquines de cosir, que segueixen sent una part important de la seva
produccié. El grup Alfa ha sabut diversificar els seus productes i ha
apostat per sectors com les microfusions d’alumini i acer, el mecanitzat
de precisi6 o la venda de petits electrodomestics.

AlfaHogar ha iniciat a més un procés d’internacionalitzacié gracies als
acords firmats al 2008 a Franca i Portugal, les converses mantingudes
amb diferents distribuidors a Italia i la zona del Magreb i I’'acord industrial
tancat amb un soci a Hong Kong, que va permetre a Alfa comercialitzar
la seva gamma d’envasat als EUA i al Canada.

http://www.alfahogar.com

Eibar (Guipuscoa)
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3. Descripcioé del model de negoci

L'aposta pel creixement en un mercat tan competitiu com el dels electrodomeéstics
és afrontada per AlfaHogar mitjancant la configuracié d’un model d’«empresa en
xarxa», basada en un conjunt d’aliances teixides al llarg de la seva cadena de valor
i en el valor d’'una marca historica.

Addicionalment, AlfaHogar aposta pel desenvolupament constant de clients, ca-
nals i mercats, la senzillesa i I’eficacia dels seus nous productes i linees, a través

d’una estratégia de ninxol on desenvolupar la seva posicié de lideratge.

Recursos
clau

* Marca (prestigi
de maquines de
cosir Alfa)

e Cultura de
diversificacio

¢ Pertinenga a un
grup industrial

Aliances

® R+D+i

¢ Disseny i
enginyeria

e Desenvolupa-
ment de producte

¢ Fabricacio

e Envasat

e Qualitat /
certificats

e Distribucio (ex.:
Imaginarium)

e Comercialitzacio

Activitats clau

e Aplicaci6 de
’R+D+i

¢ Seleccié de
productes (gesti6é
de proveidors i
analisi de mercat)

¢ Gestio de
projectes

Proposta
de valor

¢ Disseny, fabricacio
i comercialitzacid
de noves cate-
gories de petits
aparells elec-
trodomestics,
através de la
col-laboracié i el
treball en xarxa,
la innovacio per-
manent i I'especia-
litzacié en ninxols
concrets (conser-
vacio al buit, cos-
tura, etc.)

Relacions
amb clients

* Marqueting i
comunicacio
tradicional

Canals

¢ Distribuidors
associats a la UE
i Asia

¢ Botigues propies

¢ Botiga online

e Especialistes en
electrodomeéstics

e Basars i botigues
de regals

¢ Grans superficies

e Targetes i
programes de
fidelitzacié
(Travel, caixes
d’estalvis)

Segments
de clients

¢ Parelles amb fills

® PUblic jove-oci
(maquina de
cosir per a
personalitzacié
de roba)

Principals costos

® Equip de gestié de projectes

Principals fonts d’ingressos

e Acords amb els diferents canals
¢ Llicencies i royalties per a la distribucié

611



MODELS DE NEGOCI DE REFERENCIA

e

4. Analisi del model de negoci

e Amb el suport de la seva marca com a principal actiu, AlfaHogar ha transformat el

Element
diferencial

seu MdN en el d’'una «empresa en xarxa» que, basada en un conjunt d’aliances i
una organitzacio flexible, es dedica a la gestié de projectes per al disseny, fabricacio
i comercialitzacié de noves categories de petits aparells electrodomestics.

¢ «Cada activitat es duu a terme en el lloc i amb ’empresa que ho faci de la mane-
ra més eficac. La nostra organitzacioé flexible fa que dissenyem sense tenir dissenya-
dors, duem a terme I’enginyeria sense comptar amb una oficina técnica i fabriquem
sense tenir fabriques».

¢ L'objectiu de 'aposta per aquest «<MdN en xarxa» és triple: compartir riscos amb els
aliats, limitar els recursos que I’empresa ha d’invertir i aprofitar oportunitats a tot el
mon.

Construir aquest enfocament d’empresa en xarxa, ha obligat AlfaHogar a configurar

Elements de suport

amb especial atencié algunes peces clau del seu MdN:

¢ En el«Queé»: AlfaHogar aposta per I'especialitzacié en certs ninxols d’oportunitat no
explotats pels grans competidors (ex.: petits aparells electrodomestics per a la conser-
vacio al buit), el reforg de certs atributs classics de la marca (senzillesa, eficacia, robus-
tesa) i la incorporacié d’una nova imatge d’innovacié i modernitat, tot aixd a través de
les seves aliances en R+D+i, disseny, envasat, etc.

¢ En el «Qui» i «Quant»: aixi mateix, AlfaHogar ha desenvolupat diferents acords, alian-
ces i col-laboracions entorn de la distribucio i venda dels seus productes, que I’han dut
per exemple a incorporar canals de venda (ex.: distribuidors associats) i fluxos d’ingrés
nous per a ’'empresa (llicéncies, royalties, etc.).

(1)

Recomanacions

e Sigui rigords en la cerca d’aliances. A I’hora de plantejar-se una nova alianga utilitzi el
meétode «YUM» (You-Us-Me), responent amb sinceritat: qué guanya I'altra part amb
I’alianga (You), qué podem aconseguir junts (Us) i que aconsegueixo jo de I'alianga (Me).

* Recordi que existeixen multiples tipus de col-laboracié: quant a I'ambit de treball
(marqueting-vendes, produccid, tecnologia, etc.), el grau de profunditat (alianca tem-
poral, llicencia, joint-venture, fusio, etc.) o I'objectiu perseguit (repartir riscos, comple-
mentar capacitats, etc.).

¢ No oblidi, per ultim, que la historia demostra que el 50% de les aliances fallen i ho fan
per multiples raons (incompeténcia, falta de visio integral, ambicio, gesti6 inadequada
de la integracio, diferéncies entre cultures, resisténcia al canvi de les persones, etc.).
Les col-laboracions eficaces es basen en el coneixement entre les parts, la com-
plementarietat, el respecte a les capacitats de cada part, la confianca, la gestio

diaria de l’alianca, etc.
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Q)

DRIVANIA { ; Us de les TIC

El taxi de luxe drivania al servei de 'empresa

1. Resum d’aspectes destacats

Drivania ofereix solucions de lloguer de cotxes amb conductor, principalment per
a trasllats en viatges de negocis, a nivell internacional. L’empresa nasqué al 2002
amb vocacio global de la ma de tres germans que vuit anys després encara n’as-
sumeixen la direccio.

Drivania disposa d’un unic centre operatiu a Barcelona que gestiona les re-
serves i realitza el seguiment de tots els serveis a nivell global gracies a un
suport tecnologic avancat, que els permet atendre i gestionar totes les peticions,
oferint suport i atenci6 als passatgers de manera permanent.

2. Dades basiques

Drivania International

SECTOR Transport

DESCRIPCIO DE Soluci6 de transport privat amb vehicles de gamma alta a tot el mén.

L’ACTIVITAT Es poden sol-licitar trasllats locals, serveis a disposicié i trasllats entre
ciutats per a viatgers individuals o grups reduits, aixi com I'organitzacié
del transport d’esdeveniments i conferencies corporatives

PRINCIPALS ® Presents en més de 450 ciutats de 80 paisos, amb disponibilitat de 24x365
XIFRES ¢ Plantilla de 12 persones i 2.000 xofers

¢ Realitza 40.000 serveis I'any (85% dels quals son per negocis), el 65%
facturat a clients espanyols, tant per a trasllats dins del pais com fora

¢ 3,5 milions d’euros de facturacio

e Inversié de 150.000 euros en el desenvolupament de la tecnologia
Route Box

PAGINA WEB www.drivania.com

LOCALITZACIO Seu a Sant Cugat del Vallés, Barcelona

Amb delegacions comercials a Madrid i Paris

How much
is your time worth?
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3. Descripcioé del model de negoci

A diferéncia de les linees regulars de transport, les empreses que basen la seva
activitat en el transport discrecional (o xarter) no han estat capaces de comercia-
litzar els seus serveis a través d’Internet, ja que cada servei suposa un lloguer
puntual i exigeix un pressupost personalitzat, cosa que demana molt de temps.

A través del desenvolupament d’eines de software propies, I’equip de Driva-
nia International ha aconseguit, basant-se en un complex algoritme, desenvolu-
par un sistema capac de crear pressupostos i confirmar serveis en décimes
de segon, permetent a 'usuari dissenyar una ruta a mida en qualsevol ciutat
en menys de dos minuts, obtenir 'import exacte i pagar el servei a través de

TPV (terminal punt de venda) virtual.

Recursos
clau

Aliances

¢ Clients com a
prescriptors
(expansié «boca-
orella»)

Activitats clau

per
optimitzar la
prestacié del
servei

® Gestionar la
plataforma online
(peticions, canvis,
etc.)

¢ Seleccionar,
monitoritzar,
coordinar,
programar rutes
i avaluar
periodicament
els conductors

¢ Realitzar
seguiment
permanent del
client

Proposta
de valor

* Serveis
discrecionals de
transport privat
amb xofers
professionals i
amb altes
prestacions
(puntualitat i
fiabilitat, qualitat,
confidencialitat) en
més de 450 ciutats
de tot el mén

Relacions
amb clients

¢ Disponibilitat
immediata en més
de 450 ciutats en
tot el mén

* Servei d’atencié al
client 24h, 365
dies I'any

¢ Els conductors
son interlocutors
directes

¢ Flexibilitat per a
canvis i reserves
d’ultima hora

® Provisi6 de serveis
auxiliars: guies,
guardaespatlles,
interprets...

® Programa Drivania
Time: punts
intercanviables per
regals d’oci

Canals

e Contractacié del
servei a través
d’Internet, via mail
o per teléfon
(reserves
anticipades amb
preus
preestablerts)

Segments
de clients

Persones que re-
quereixen un servei
de transport rapid,
d’alta gamma, que
els permeti optimit-
zar al maxim el seu
temps, entre elles:
e Empreses i
professionals
® Particulars
¢ Col-lectius

Principals costos

¢ Inversions en software

* Manteniment de la xarxa de conductors a nivell

internacional (contractats i autdnoms)

Principals fonts d’ingressos

¢ Ingressos per la prestacié del servei: preus tancats en
tots els destins
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4. Analisi del model de negoci

En el MdN de Drivania, la tecnologia i el software d’ultima generacié representen un

Element
diferencial

recurs clau i diferencial de ’empresa, sén la peca fonamental sobre la qual se sus-
tenta la seva activitat i el seu major atribut: I’agilitat en el temps de resposta.

¢ La plataforma online permet als potencials clients reservar de manera comoda, flexible
(24x365) i anticipada el servei de transport amb un sol clic.

e Els softwares RouteBox i RootOne, desenvolupats per la propia empresa, son el pilar
sobre el qual Drivania ha desenvolupat el seu negoci.

¢ La capacitat de I'organitzacié de seguir innovant i desenvolupant noves eines/aplica-
cions tecnologiques per seguir diferenciant-se. Actualment, es troben desenvolupant
sistemes de geolocalitzacié.

El MdN de Drivania, a més, se sustenta sobre una série d’elements que el reforcen:

Elements de suport

¢ En el «Qué»: la proposta de valor de Drivania és innovadora quant a donar resposta a
una necessitat latent, en un mercat molt atomitzat i poc explotat, amb un baix nivell
d’especialitzacio i per tant, amb poca competéncia.

En el «Qui»: aportar una série de «beneficis» per diferenciar-se d’altres competidors i
fidelitzar els seus clients, com flexibilitat i disponibilitat 24x7 en la contractacié del
servei, programa de punts, provisioé d’altres serveis auxiliars...

En el «Com»: una xarxa de conductors professionals autbnoms amb cotxes d’alta
gamma, discrets, de confianga i amb idiomes. Apostant per la subcontractacio,
Drivania evita el cost de mantenir una flota propia. Aixi mateix, com a interlocutor
més directe amb el client, la seleccid i el seguiment dels conductors es realitza
amb rigorositat.

(1)

Recomanacions

El desenvolupament de les TIC ha estat el germen d’importants canvis, amb grans
efectes sobre la situacio competitiva de les empreses de serveis. No només com a
canal, siné com a recurs clau en el desenvolupament de I'activitat diaria de la propia
empresa, en la manera de gestionar els processos, en la manera de generar la seva
proposicié de valor, etc.

Analitzi, identifiqui, descobreixi les capacitats presents a la seva empresa, poden
ser una font d’innovacié molt potent i moltes vegades desaprofitada. Quins sén
els recursos tecnologics de que disposa la seva empresa? Roman atent als avencos
tecnologics que s’esdevenen? Sap que pot aprofitar-se de noves eines i aplicacions
per millorar la seva gesti6 interna, fins i tot I'eficiencia en el desenvolupament de la
seva activitat?

S’ha fixat com altres sectors offline tradicionals de serveis s’han «virtualitzat»?
Un clar exemple n’és «Bodaclick», una plataforma online que permet gestionar i con-
tractar «tot allo que necessites per al teu casament». De la mateixa manera que el cas
de Drivania, el seu model es basa en el desenvolupament d’una plataforma online re-
colzada per un software que permet gestionar tots els aspectes relacionats amb I’or-
ganitzacié d’'un casament, com I’eleccié de la musica, la gestié de la llista de bodes, la
compra del vestit de nuvia, etc.

65
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GUASCOR

El motor de I’energia sostenible

SECTOR Energétic

DESCRIPCIO El Grup Guascor ofereix solucions integrals als més importants sectors
DE LACTIVITAT SRS

PRINCIPALS ® Abasteix d’electricitat a més de 5.000.000 de families anualment a tot el mén.

XIFRES

PAGINA WEB www.guascor.com
Nolo7.\Ryp4-Noi[6M Seu al Pais Basc.

o)
@ Col-laborar a nivell
E_'J public i privat
Wauascor

1. Resum d’aspectes destacats

Existeixen prop de 2 mil milions de persones al mén sense accés a I’ener-
gia. Historic fabricant de motors de vaixell, Guascor es planteja I’any 2000
com participar en aquest mercat potencial i ho va fer transformant el seu
producte tradicional (el motor de vaixell) en una microunitat de generacié
energetica, robusta i transportable, a través del cabinat del motor en un conte-
nidor amb sistema de refrigeracio, lubricacié, alimentacié de combustible, qua-
dre de control de poténcia i ventilacio.

A partir de I’experiéncia de Guascor amb els motors cabinats i des d’una
concepcié amplia de la col-laboracié publica i privada com a mecanisme
de competitivitat empresarial i territorial, el Grup compta a dia d’avui amb
una amplia cartera de tecnologies renovables adaptables en funcié dels re-
cursos disponibles i necessitats de cada zona o regi6, desenvolupant mul-
tiples projectes energétics on es combinen els resultats economics per a
I’empresa amb la generacié d’oportunitats per a la poblacié que habita cada
regio o territori.

2. Dades basiques

Grupo Guascor

Entre les seves diverses activitats s’inclouen la fabricacié i operacié de motors
per a generacio d’electricitat en zones aillades i per a aplicacions
mediambientals i I'operacié de plantes propies de generacio eléctrica a
Espanya i al Brasil. Aixi mateix, el grup desenvolupa també activitats en el
camp de I’energia eodlica, solar i de biomassa.

e Compta amb delegacions i distribuidors en més de 40 paisos.

¢ Els seus ingressos totals consolidats sén superiors als 300 milions d’euros.
e Compta amb 1.300 treballadors.

® 200 MW instal-lats en zones aillades de I’Amazonia (Brasil).
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3. Descripcioé del model de negoci

Dins de la seva estratégia global en el sector energétic, i sota la filosofia de consi-
derar permanentment la col-laboracié sector public-sector privat com a una opor-
tunitat per al refor¢ de la seva competitivitat, un dels projectes més destacats de
Guascor (generacié d’electricitat en zones aillades, com I’Amazonia del Brasil per
a un total de 1’5 milions de persones) se centra en el disseny, la fabricacié i el
manteniment de grups «cabinats» o «contenidoritzats» autonoms per a la ge-
neracio eléctrica a zones aillades o deficientment connectades a la xarxa
eléctrica. En definitiva, una nova solucié d’energia barata i fiable per a zones
aillades del mon.

El client directe de Guascor en aquesta activitat és principalment el distribuidor de
I’energia eléctrica, encara que també es troben entre els clients potencials ens
institucionals, com governs o agéncies multilaterals.

Recursos
clau

rapidesa de la
instal-lacié, obra
civil innecessaria,
accés a llocs
aillats, mobilitat,
autonomia
(robustesa en
entorns agressius)
modulable

® Servei
d’assisténcia
técnica (SCAT) que
assegura la
disponibilitat de
les peces de
recanvi i
manteniment

Aliances

per
uniformitzar I'ac-
cés a l’s d’ener-
gia eléctrica

Activitats clau

¢ Dissenyar, fabricar
i operar motors

¢ Transformar el
motor en una
solucié energética
flexible, adaptada
i robusta

L]

® Investigar i
desenvolupar
noves
microsolucions
energetiques

Proposta
de valor

® Disseny i
implantacio de
solucions
microenergetiques
hibrides amb
qualitat,
confiabilitat i de
manera rendible
per al'accés a
Pelectricitat de
comunitats i
zones
energéticament
aillades i de dificil
acceés, per a
aplicacions
multiples
(enllumenat public,
bombeig d’aigua,
subministrament
domestic,
subministrament
a petites plantes,
etc.)

Relacions
amb clients

e Formacié de
persones de la
zona com a futurs
usuaris de la
solucié energética

* Aportacio de
recomanacions
de politica social
i desenvolupa-
ment endogen de
la zona

Canals

¢ Contacte directe
amb clients
finangadors de
projectes

e Xarxa de
distribuidors
formats i
homologats
(personal local) per
al manteniment i
servei tecnic
24x365

Segments
de clients

e Clients finals /
usuaris: ciutadans,
petits empresaris
o responsables de
centres educatius,
sanitaris, etc.

e Clients
finangadors:
empreses
distribuidors
d’energia;
governs del pais
o regio de desti;
governs de
paisos donants;
fundacions
d’empreses
privades o
filantrops; ONG de
certa mida;
organismes
multilaterals (Banc
Mundial, OMS...)

Principals costos

¢ Inversié addicional en la infraestructura: suport a
projectes de desenvolupament regional, formacié de
técnics a la zona, personal homologat disponible

24x365

Principals fonts d’ingressos

¢ Contractes de llarga durada amb distribuidors
d’electricitat, governs, etc.
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Tes

4. Analisi del model de negoci

¢ El model de negoci de Guascor en zones aillades destaca per I’enfocament social de

Element
diferencial

la seva estratégia empresarial i per ser part de la seva aposta per la col-laboracio
sector public-sector privat per al creixement.

¢ A través d’acords a llarg termini amb governs nacionals i regionals de diferents
paisos ha estés internacionalment un concepte, el dels motors cabinats com a solucié
energética robusta, i una manera de fer negocis generant impactes socials posi-
tius.

¢ Partint del coneixement de les necessitats de la poblacié d’una regié, Guascor disse-
nya, negocia i estableix aliances publicoprivades amb governs locals i organis-
mes multilaterals per al desenvolupament de programes enfocats a satisfer
aquestes necessitats, contribuint al desenvolupament economic i social de les
zones.

Per construir aquest MdN de col-laboracié sector public-sector privat, Guascor parteix

Elements de suport

de I'encaix de dues de les peces fonamentals del seu MdN:

* «Qué»: Guascor desenvolupa una nova proposta de valor, creant un producte inno-
vador i adaptat a les necessitats dels futurs clients, a partir del que historicament
Guascor sap fer bé (motors de vaixell). El suport diferencial de la proposicié unica
de valor de Guascor és fonamentalment dominar el mén del motor, i a partir d’aqui
entrar en el moén de I’energia com a oportunitat.

¢ «Qui»: qué és el que el mén demanda en matéria d’energia? A partir d’aquesta pregun-
ta, Guascor detecta la demanda real de solucions energétiques adaptades, tant
per part de poblacions de zones remotes com dels governs d’aquestes regions.
A través d’aquest plantejament Guascor ha reinventat els seus clients.

(1)

Recomanacions

e Sigui conscient que els governs constitueixen un agent de primer ordre en qualsevol
projecte empresarial. Com a empresa, aprengui a generar projectes compartits
amb els agents publics, i no només tolerats, implicant a aquests agents des de
Pinici dels projectes.

¢ Deixi de mirar cap a dins i miri cap a fora. Aposti per nous enfocaments per respondre
els reptes que I'’economia d’avui -i sobretot la de dema- exigeix. Reptes que obliguen
a abordar solucions i oportunitats de manera multiagent i multidisciplinar, basa-
des en col-laboracions i complicitats publicoprivades, amb vocaci6 a llarg termini i
de sostenibilitat econdmica, social i ambiental per a la regi6 i els seus habitants.

¢ Identifiqui les multiples oportunitats que existeixen per a governs, empreses i altres
institucions de treballar junts de manera constructiva (R+D, innovacié, tecnologia,
infraestructures, accés a financament, atraccié de talent, etc.) per al desenvolupa-

ment economic i social de la regioé en que s’ubiquen.
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DAN ISCO E)AN | sco Obrir-se a PPaportacié

Clients com a font d’inspiracio rirs: you add knowledze... d’altres

1. Resum d’aspectes destacats

Els origens de Danisco es troben al 1872. A dia d’avui, aquest grup danés es po-
siciona com un dels liders mundials en produccié d’ingredients alimentaris i
altres productes de base biotecnologica. El seu principal objectiu és aportar
solucions funcionals, economiques i sostenibles als seus clients.

2. Dades basiques

Danisco Ltd

SECTOR Fabricaci6 d’ingredients i additius, enzims i
altres productes de base biologica per a la
industria alimentaria i altres industries

DESCRIPCIO Fabricant lider internacional en solucions
DA Neai1 iy vl (tant productes de base biologica com
solucions tecnoldgiques) per a la industria
alimentaria i altres industries

PRINCIPALS e Més de 6.800 treballadors
XIFRES ® Preséncia a 46 paisos

e Facturacié de més de 1.800 milions
d’euros

PAGINA WEB www.danisco.com
WWw.genencor.com

[Noloy\Rap4-Xei[6M Copenhaguen, Dinamarca

6ol
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3. Descripcioé del model de negoci

Danisco treballa en la industria alimentaria principalment, encara que també ofe-
reixen productes dedicats a altres processos en altres industries (nutricié animal,
téxtil, neteja...) i es relaciona en el dia a dia amb infinitat d’agents. Per aquesta rad,
entén la innovacio oberta com a I'estreta col-laboracié amb agents externs,
que poden aportar inputs fonamentals per a la millora dels seus productes.

Des d’una permanent mirada cap a I’exterior de I'organitzacio, Danisco obre les
fronteres i portes de la seva empresa per capturar coneixement, recursos i
capacitats externes que reforcin els seus processos interns d’R+D+i, desenvolu-

pant mecanismes de col-laboracié sistematica amb agents externs.

Recursos
clau

® Persones
inquietes, amb
certa autonomia,
capaces de
respondre als
estimuls i inputs
externs amb
agilitat i rapidesa

e Capacitats en
quimica,
bioquimica i
biotecnologia, aixi
com en disciplines
soft (comunicacio,
antropologia...)

¢ |nstal-lacions
productives (8 en
tot el mén)

¢ Tecnologia punta
(propia i de
tercers)

Aliances

Activitats clau

e Gestionar la
propietat
intel-lectual

® Gestionar
persones
(motivacié i
incentius)

e Coordinar
internacionalment

¢ Millora continua a
favor de la qualitat
i sostenibilitat

Proposta
de valor

*® Ingredients
i additius
alimentaris, enzims
i altres productes
de base biologica

® Col-laboracié
estreta i
implicacié del
clienten la
millora dels seus
productes/
processos a
través del
desenvolupament
cooperatiu de
noves
solucions

Relacions
amb clients

® Col-laboracio
permanent amb
socis o aliats
(més enlla de la
relacio tradicional
«client-
proveidor»)

Canals

* \enda directa
¢ Internet: com
a reposador

d’idees

Segments
de clients

e Industria
alimentaria i altres
industries (nutricié
animal,
farmaceutica,
téxtil, neteja...)

e Clients a nivell
nacional i
internacional

Principals costos

e Inversié en R+D: aprox. 7% de la seva facturacio

Principals fonts d’ingressos

¢ Venda de llicéncies i patents no utilitzades
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4. Analisi del model de negoci

¢ ’element diferencial del MdN de Danisco es basa en el desenvolupament d’estretes

Element
diferencial

col-laboracions amb agents del seu entorn (clients, proveidors, agents cientifico-
tecnologics i altres) com a font d’innovacio i coneixement amb el principal objectiu
de seguir desenvolupant nous productes i solucions que responguin a necessitats no
cobertes de manera continua.

¢ Per a aix0, consideren de vital importancia mantenir els ulls ben oberts al que passa
al seu voltant, identificant necessitats no cobertes i «<cacant» oportunitats. Pero
no obliden I'interior de la propia empresa, d’on poden sorgir noves idees i oportunitats,
i on es desenvolupa i gestiona el procés d’innovacid. Aixi Danisco, posseeix un comité
especific dedicat a la coordinacioé de la innovaci6 tant interna com externa, i s’ha posat
en marxa el projecte «Danisco innovate», en qué tots els seus empleats participen
en I'aportacio d’idees innovadores.

Apostar per aquest MdN d’empresa oberta ha portat Danisco a dissenyar amb espe-

Elements de suport

cial atencio6 algunes peces clau del seu MdN:

¢ «Qué»: la proposicié de valor de Danisco és construida i millorada mitjangant la
participacié de diferents agents externs en la millora dels seus productes/proces-
sos a través del desenvolupament cooperatiu de noves solucions. Els agents
externs (clients, proveidors, agents cientificotecnologics) s’'impliquen i participen
des del comencament del procés de generacio de la idea per a un possible nou
producte.

¢ «Qui» i «Quant»: la col-laboracié permanent amb I’exterior promou la creacié de
plataformes online per a la recollida d’idees i la interaccié permanent, i afavoreix
I’aparicio de noves fonts d’ingressos (via llicencies, spin-offs, etc.).

(1)

Recomanacions

¢ No es confongui: la innovacié oberta és d’anada i tornada. Una empresa oberta
permet I'entrada de noves idees i tecnologies (procedents de clients, proveidors,
agents cientificotecnologics, plataformes d’experts en Internet, etc.) per a incorporar-
les al seu procés intern d’innovacio, perd també ha de permetre que les idees i tecno-
logies infrautilitzades per la empresa es posin a disposicié d’altres agents (a través de
llicéncies, spin-offs, joint-ventures, etc.).

¢ El seu MdN és clau per a la innovacié oberta. Mantingui els ulls ben oberts i busqui
al voltant de la seva organitzacio noves idees i tecnologies que encaixin en el seu
MdN. El coneixement, avui més que mai, esta dispers. | no oblidi treure fora de I'orga-
nitzacié aquelles que no concordin amb aquest MdN.

¢ Experimenti amb la innovacié oberta i entengui-la com al mecanisme més rendible
per innovar: ajuda a reduir costos, accelera el temps de desenvolupament de nous
productes i pot ajudar a crear noves fonts d’ingressos. Assumeixi que totes les perso-
nes intel-ligents no treballen per a voste.

o)
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D. Centrats en el «QUANT»

Dins de I'analisi de MdN de referencia internacional, ens centrem en aquells on I'ele-
ment més destacable s’associa amb els costos i ingressos associats, és a dir,
amb el «Quant». Si desitgéssim realitzar una primera aproximacié a aquest element
en la nostra empresa, podriem fer-nos preguntes com: tenim clar com guanyem di-
ners? Esta equilibrada la nostra estructura de costos? Son predictibles els nostres
costos?, etc. Per mirar de detectar noves fonts d’augment d’ingressos/reduccio de
costos o millorar la nostra situacié actual, a continuacio es detallen una série de nous
conceptes i logiques, que il-lustrarem a través dels exemples mencionats més avall.

Element del

model de negoci Explicaci6 detallada del concepte empresarial a ressaltar

Dissenyar noves logiques financeres: el disseny de noves logiques finance-
res pot suposar des de vendre un bé, a llogar-lo o oferir-lo sota féormules de
leasing o renting.

Inicialment hem d’identificar quins sén els nostres fluxos i logiques d’ingres-
sos actualment. Es a dir, quins sén els nostres fluxos d’ingressos, o dit d’'una
altra manera, com guanyem diners. A partir d’aquest punt, toca preguntar-nos
si podem usar els nostres actius d’una altra manera, identificant diferents
maneres (logiques d’ingrés) per generar ingressos o valor (no monetari),
com per exemple, pagament en quotes, llicencies, pagament-per-us, bene-
fici compartit (bons), cobrament per cessié de canals o espais, subhasta,
= | Preu amb pérdua inicial, etc. Destaquen exemples procedents d’Internet com
Google (amb AdWords), Apple (amb iTunes) o InnoCentive (mercat de com-
pravenda d’idees innovadores).

Construir des del baix cost: la filosofia de baix cost o low cost no suposa
Unicament fabricacié de productes a cost reduit i la seva venda a preu baix.
Suposa introduir la innovacié en tot el procés productiu de manera que
s’aconsegueixin costos d’operacié baixos o menors que els de la compe-
Ingressos téncia i una oferta de preus baixos als clients, amt? nive.IIs de qualitat sufici-
e ents en productgs/seryas. Per apo§tqr per una filosofia low cost hem de
(QUANT) pl_an.tejar—nqs quins atrlbuts_/qaractenghqugs dels nostres product_es podem

eliminar, quins podem reduir i, a canvi, quins podem augmentar o incorporar
per diferenciar-nos dels competidors. Les aerolinies low cost o les botigues
de roba de marca online como Privalia sén exemples que han trobat clients

PrivaLia i disposats a pagar menys a canvi d’una oferta ajustada.

Rendibilitzar allo gratuit: com a part de les noves logiques d’ingressos des-
taca aquella que utilitza productes o serveis gratuits per atraure els consumi-
dors. Es denominen «models freemium», per combinar serveis gratuits amb
altres de caracter prémium o exclusius.

La logica consisteix en una oferta de productes/serveis gratuits a nivell basic
(normalment es tracta de productes/serveis en una versié basica les caracte-
ristiques o funcionalitats dels quals estan limitades o sén reduides), mentre en
paral-lel establim diferents sistemes o modalitats de pagament per aque-
lles funcionalitats o atributs més avancats o especials. Podriem oferir una
part dels nostres productes/serveis de manera gratuita i cobrar per la resta?
Quants clients de pagament (i a quina tarifa) necessitariem per ser rendibles?

L]
Ch"mr Exemples com Spotify amb la musica o Oonair amb el video sén «models
freemium».
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Dissenyar noves

InnoCentive - Dissenya
Comercialitzant innovacié LLL{e IS\ NRA= 19giques financeres

1. Resum d’aspectes destacats

InnoCentive, empresa creada al 2001, es caracteritza per actuar com a platafor-
ma d’innovacié oberta la principal funcionalitat de la qual és afegir i connectar
«empreses» i «cientifics».

Les empreses utilitzen la plataforma per buscar solucié als seus reptes, utilit-
zant ’'amplia comunitat de «cientifics» registrats a la mateixa.

Els tipus de reptes que les empreses plantegen varien des del nivell de les idees, als
conceptes, prototips, i fins i tot de productes-serveis que es poden comercialitzar.
En funcio del tipus de repte plantejat varia tant la quantitat economica ofertes per la
solucié com la quantitat economica per la gestio dels drets de propietat intel-lectual.

2. Dades basiques

InnoCentive
SECTOR Tecnologies de la informacidé al servei de la innovacio
DESCRIPCIO Promoure la connexié entre les organitzacions que desitgen resoldre els

b A Neaf\ay vl Seus reptes d’innovacio a través d’una comunitat externa i internacional
d’investigadors.

PRINCIPALS ¢ 160.000 cientifics registrats
XIFRES e Els premis per repte resolt tenen un valor mig de 30.000 dolars

e Segons diferents analisis realitzades, la reduccié mitja de temps de resolucio
d’un problema passa de 6-24 mesos (internament en I’empresa) a 3-4 dies
(a través d’InnoCentive) en un 30% dels casos.

TXI\N VS 2 http://www.innocentive.com
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3. Descripcié del model de negoci

Les plataformes per captar talent extern sén una figura forga recent en el mén de
la innovacié. En esséncia, es tracta d’entorns en qué milers de persones i profes-
sionals poden donar-se d’alta, acreditar-se com a agents disposats a resoldre rep-
tes, mentre per un altre costat hi ha les empreses que plantegen aquests reptes i

es posicionen com a demandants de solucions.

Recursos Aliances Proposta Relacions Segments
clau de valor amb clients de clients
 Disposicio ® Gesti6 de la * Promoure la * Perfils e Companyies, que
d’amplia base de plataforma connexio entre professionals demanden
cientifics ¢ Adquisicio de cientifics (cerca accessibles a solucionar els seus
companyies d’oportunitats de través de la pagina reptes cientifics i/o
demandants de recerca) i web d’innovacio
solucions i empreses en e Cientifics, que
cientifics amb cerca de desitgen solucio-
capacitat de solucions nar els reptes
resolucio d’innovacio cientifics i/o d’in-

Activitats clau

¢ Gestionar la base
d’empreses i
cientifics

* Mantenir la
plataforma
tecnologica

® Gestionar
aspectes relatius
a la propietat
intel-lectual de
les solucions

® Permetre accedir a
una amplia xarxa
de cientifics

Canals

* Pagina web

novacié que plan-
tegen les
empreses

Principals costos

* Gesti6 de la plataforma

¢ Adquisicié de companyies demandants de solucions i

cientifics amb capacitat de resolucié

Principals fonts d’ingressos

e Cobrament de quotes a les companyies per la
publicacio de les seves necessitats

¢ Cobrament de comissions en els «premis» que les
companyies ofereixen per la resolucié dels seus
problemes
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4. Analisi del model de negoci

¢ ’activitat de connexié que InnoCentive desenvolupa fonamenta la generacio d’ingres-

Element
diferencial

sos en la reduccié de costos que suposa per a ’empresa la cerca d’una solucié a
través de capacitats externes i la facilitat de cerca d’oportunitats de recerca/col-
laboracio per als investigadors.

e A partir de la combinacié de les necessitats de la xarxa de cientifics i les empreses,
InnoCentive ha elaborat un MdN basant-se en una logica financera de cobrament de
quotes i comissions, avantatjoses per ambddés col-lectius.

¢ Addicionalment, «donant la volta» al plantejament d’InnoCentive, endegat fonamental-
ment des de la demanda de solucions a diferents reptes/necessitats, la companyia
disposa d’ingressos complementaris, a través de la promocié de I'oferta de tecno-
logia ja desenvolupada pels cientifics que busquen explotar-la de manera rendible.

Elements de suport | B3

Per a reforgar la seva aposta, InnoCentive alinea diferents elements del seu model de
negoci:

¢ Manté una plataforma tecnologica que permet tant la interaccié entre empreses i
cientifics, com I'accés a una amplia base de dades de solucions i cientifics.

e Gestiona de manera adequada els drets de propietat intel-lectual, i altres aspectes
legals, propis del desenvolupament de solucions.

e Garanteix que, en funcié del tipus de repte, varia la quantitat del premi ofert per la
solucio.

(1)

Recomanacions

¢ Tingui en compte que existeixen moltes de logiques financeres: preu en base al
cost, preu en base al valor percebut, preu fixat assumint una péerdua inicial, cobrament
per cessi6 del canal o per cessio d’espai fisic per a publicitat, quotes d’abonats, paga-
ment per Us, ingrés financer derivat del diner cobrat de clients i no pagat a proveidors,
llicéncia, etc.

¢ Valori quina o quines de les logiques financeres podrien ser utilitzades en el seu model
de negoci actual. Per a aix0 analitzi quin és el mecanisme de fixacié de preu tradici-
onal en el seu sector i quines altres alternatives es podrien valorar en funcié del patré
d’interaccié que tingui amb els seus clients/rol que desenvolupen.

751
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PRIVALIA

«Moda low cost»

Construir
pf_l des del baix cost

1. Resum d’aspectes destacats

Fundada al 2006, Privalia es defineix com un Club Privat online que organitza, en
exclusiva per als seus socis, vendes puntuals de productes de primeres marques
amb descomptes de fins a un 70% en relacié al preu de les botigues. A la practica,
funciona com un low cost del mén de la moda: durant 3-5 dies ofereix des-
comptes exclusius d’entre el 30% i el 70% per als seus membres en un ampli
cataleg d’articles en moda i complements, esport, electronica, llar, joguines, etc.
L'anic requisit per fer-se’n soci és registrar-se (subscripcié gratuita) i donar una
adreca de correu electronic, ja que dies abans de cada venda s’avisa els membres
del club via e-mail.

s
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2. Dades basiques

SECTOR

DESCRIPCIO
DE L’ACTIVITAT

PRINCIPALS
XIFRES

PAGINA WEB
LOCALITZACIO

Privalia venda directa S.L.

E-Commerce de Moda

Plataforma de venda online a través de la qual s’organitzen vendes exclusives
(només per a socis) i limitades (quant a estoc i duracié de les campanyes —de 3
a 5 dies-) de productes de primeres marques, amb descomptes de fins a un
70% en relacié al preu de les botigues.

Després I’adquisicié de I’'alemanya Dress for less al 2011, Privalia ha entrat en
el negoci de la venda online a preu complet trobant-se en plena evolucié del
seu MdN.

¢ \lenda a Espanya, Italia, Méxic i el Brasil
® Més de 6 milions de socis a tot el moén

e Al 2010: més de 8 milions d’articles venuts per valor de 168,4 milions d’euros
(un 140% més que en I’exercici anterior)

* Més del 50% dels seus guanys vénen de fora d’Espanya

e Més d’un 70% dels compradors sén dones i el 80% dels compradors son
recurrents

e Actualment dona feina a aproximadament 660 persones a tot el mon (140 en
la seva seu a Barcelona)

www.privalia.com

Seu al Poble Nou de Barcelona

Oficines comercials a Mila, Méxic DF i Sau Paulo

771



MODELS DE NEGOCI DE REFERENCIA

Tzs

3. Descripcioé del model de negoci

El model de negoci original de Privalia ha estat pioner al nostre entorn: reflec-
teix la construccio d’un negoci des d’un enfocament de baix cost, que obliga
a plantejar-se com innovar en tota la cadena de valor. Ven el mateix que un
outlet de marques pero a través d’un canal diferent. En tenir els marges reduits (els
articles arriben al 70% de descompte), requereix d’una comunitat molt gran de
compradors, per a la qual cosa s’inverteixen grans sumes en publicitat online i en
el programa d’incentius (per cada amic que portis i compri et descomptem 10 eu-

ros en la teva propera compra).

Recursos
clau

¢ Base de dades de
socis i clients

¢ Estratégia de
vendes push
(oferta proactiva
de campanyes
limitades)

* Relacié permanent
amb fabricants i
distribuidors

* Programa
d’incentius:
sistema
d’invitacions
(incentius i nous
descomptes a
prescriptors)

Aliances

® Proveidors de
marques de
primer nivell a
nivell local

e Aliats i
adquisicions locals
per al’accés a
mercats objectiu
(ex: Dress for less
per al mercat del
nord d’EUA)

® Empreses de
missatgeria i
transport

Activitats clau

® Accedir als
excedents
d’estocs locals
de primeres
marques

e Actualitzar
permanentment la
cartera productes/
ofertes

® Gestionar socis
(no sempre
compradors)

e Gestionar
plataforma online

e Gestionar la
logistica de
comandes,
entregues i
devolucions a
cada pais

Proposta
de valor

* Amplia gamma
d’articles de
primeres marques
amb grans
descomptes de
fins al 70%, entre
ells articles de
moda, calgat,
complements, llar,
etc. en un procés
de compra
comode,
simplificat i agil:
botiga accessible
24 x 7 des de
qualsevol lloc i
amb lliurament a
domicili (15-20
dies)

Relacions
amb clients

® Subscripcié
gratuita

* Newsletter diari
a socis

® Accés al web
actualitzat 24 x 7

¢ Contacte virtual
continu a través
de xarxes socials

¢ El periode i estoc
limitat de les
vendes genera en
el client avidesa
per comprar
(«abans que
s’acabi»)

Canals

® Online: a través
del webiles
xarxes socials

Segments
de clients

e Consumidors
«emocionals» que
compren per im-
puls i la taxa de
devolucio dels
quals és baixa.
Principalment
dones joves, de 20
a 35 anys, de nivell
social i econdmic
mitja o mitja-alt,
amb estudis, tre-
balladores i usuari-
es intensives
d’Internet, resi-
dents en els grans
nuclis urbans
d’Espanya, ltalia,
el Brasil i Méxic

Principals costos

Principals fonts d’ingressos




MODELS DE NEGOCI DE REFERENCIA

4. Analisi del model de negoci

>

Element
diferencial

¢ La clau del model de negoci de Privalia radica en haver desenvolupat un model

integral low cost, aconseguint importants estalvis en diferents fases de la seva cade-

na de valor i rendibilitzant un negoci on tradicionalment els marges so6n reduits.

— Utilitza el canal online per a la venda d’articles, aconseguint maximitzar la base
de clients als quals es dirigeix i el volum de les seves vendes.

—No disposa de botigues «fisiques», magatzems o estoc propi (ho adquireix de
tercers) el que suposa un estalvi substancial en infraestructures per a Privalia.

— Actua com a intermediari entre les marques i el comprador final per la qual cosa
la seva estructura és agil, el que suposa també un estalvi important en costos de
personal.

Elements de suport

Privalia, que ha fet del low cost un negoci molt rendible, suporta el seu MdN sobre

— | unes claus:

¢ «Qué»: a més d’importants descomptes, ofereix al client una experiéncia de com-
pra comoda i senzilla, gracies a que la seva botiga online és accessible des de qual-

sevol lloc i roman oberta 24 x 7.

* En el «Com»:

—Una gestié eficac de les seves campanyes i de la logistica de les comandes
enviaments i devolucions.

—Un pool de proveidors de primeres marques locals a cada mercat objectiu que a
través de Privalia poden donar sortida als seus excedents d’estoc, evitant a la
vegada que la marca es dilueixi (Quanyant en clients, proveidors i Privalia mateix).

- Una estratégia de vendes push, que genera en el consumidor I'impuls de comprar
ja que la duracio de les campanyes i els estocs soén limitats.

° <<Qui>>:

—En la seva expansio es dirigeix a mercats on els consumidors sén «emocionals»
(compra per impuls, no tan racional) i la taxa de devoluci6é és baixa (paisos llatins
principalment).

—Una accié comercial intensiva enfocada a captar clients i a fidelitzar-los (a través
del programa d’incentius o el newsletter diari per exemple).

Recomanacions

¢ Recordi que un MdN Jow cost no només pretén estalviar en el canal, sind que re-
quereix analitzar totes les fases de la seva cadena de valor, identificant totes
aquelles activitats en qué és possible realitzar estalvis (tant en canals, com en
personal, en infraestructures en serveis auxiliars que el client no valora etc.), traslla-
dant part d’aquest estalvi al consumidor.

¢ Fixi’s en altres MdN Jlow cost com les aerolinies: les tarifes ofertes son possibles gra-

cies a la coordinacié de diferents elements del seu MdN. En el «Que» eliminen molts
dels serveis tradicionals als passatgers, en el «<Com» automatitzen i estandarditzen al
maxim els seus processos i en el «Quant» generen noves fonts d’ingressos a través del
cobrament als aeroports secundaris per I’establiment de I’aerolinia.

S’ha fixat com ha progressat en els ultims anys el «<comer¢ online» i com s’ha norma-
litzat la compra online? S’ha preguntat si podria adoptar el canal online per vendre
els seus productes/serveis? Analitzi com pot aprofitar-se de les eines que Internet
posa al seu abast. Pot incrementar la visibilitat del seu negoci i alhora tenir una
relacio més propera amb els seus clients, tot aix6 a un baix cost, a través de noves
eines de marqueting online.
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OONAIR

Rendibilitzar
Del mobil al web, gratis Oonalr alld gratuit

SECTOR Telecomunicacions

DESCRIPCIO Software que combina tecnologies de video amb mobilitat amb I’emmagatze-
b Al Ne311ay\gl Matge en xarxa (cloud computing), permetent a qualsevol usuari gravar, trans-

PRINCIPALS e Creada al 2010, preveu arribar al milié d’euros de facturacié al 2011.

XIFRES

PAGINA WEB http://www.oonair.com

[Wolo7:\Ngw4:\ej[68 Seu a Barcelona i oficines comercials a Madrid i Londres.

1. Resum d’aspectes destacats

Oonair ha desenvolupat ’inica plataforma existent que permet a les empreses
gravar, transferir, emetre, compartir i publicar continguts (principalment vi-
deos) en directe o pregravats des d’un punt geografic qualsevol i sense més
requeriments que un teléfon mobil convencional. Es un servei especialment
pensat per a empreses que tenen personal treballant a peu de carrer i necessiten
poder enviar amb facilitat videos a través de la connexioé a Internet del mobil. Entre
altres coses, permet captar imatges a través del mobil i publicar-les directa-
ment al web de ’empresa, alhora que s’emmagatzemen a la xarxa, gracies al
qual els continguts queden sempre disponibles des de qualsevol navegador.

Els arquitectes tecnics d’Inditex, per exemple, controlen amb I'aplicacié d’Oonair
les obres de remodelacio de les seves 4.300 botigues, repartides pel mon, des
d’Arteixo (Galicia). Els responsables sobre el terreny envien un video als arquitectes
amb el qual vigilen I'evolucié de les obres i, de pas, estalvien en desplagaments i
hotels. Altres companyies usuaries d’aquesta aplicacié sén I’agéncia EFE, la televi-
sio publica catalana (TV3), Gas Natural Fenosa, Movistar o el grup Dragados.

2. Dades basiques

Oonair Mobile Technologies SL

ferir, emetre, compartir i publicar continguts sense més requeriments que
telefons mobils convencionals.

Durant el 2011 Oonair pretén llancar el seu model freemium, combinant usua-
ris gratuits (Us gratuit de I’aplicacié perd amb limitacions) amb els de paga-
ment (amb serveis auxiliars de valor afegit, assisténcia 24 hores i sense
limitacions d’us).

e El principal mercat és I'espanyol (70% de facturacio) encara que s’esta ex-
pandint cap al Regne Unit (de la ma d’02) i 9 paisos d’America Llatina (de la
ma de Telefonica).

® Preu aproximat de 20 euros per usuari al mes amb servei il-limitat.

e Actualment disposen de 500 usuaris en 17 clients. Al 2011 pretén arribar a
255.000 usuaris.
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3. Descripcioé del model de negoci

Oonair ha desenvolupat una aplicacié tnica al mercat espanyol, i ha aconse-
guit diferenciar-se de la poca competencia existent (marques d’EUA com Qik)
gracies a una millor qualitat i rapidesa en el servei i una gestié de contin-
guts més potent. Mentre que en un principi Oonair ha centrat el seu negoci en
clients de pagament (mitjans de comunicacié principalment), durant aquest
any 2011 Oonair ha llancat una versi6 gratuita del seu servei, amb I’objectiu
d’arribar als 255.000 usuaris a finals d’any; 5.000 de pagament i un quart de
milié gratuits.

Recursos
clau

¢ Tecnologia propia
i diferencial per
velocitat, qualitat
i capacitat de
transmissio i
gestié de
continguts i
senzillesa en I'is

® Capacitat d’em-
magatzematge en
xarxa (cloud com-
puting)

* Integracio
multiplataforma
(funciona en
sistemes Android,
Nokia, Windows
Mobile i
Blackberry)

Aliances

® Operadors (per a
I’entrada a
mercats objetiu):
Telefonica, 02,
Movistar, etc.

¢ Fabricants de
mobils (ex. Nokia)
per a promocié de
I’aplicacio

Activitats clau

¢ Gestionar la base

de clients en
funcio de la
modalitat de
pagament

e Gestionar
equilibradament
els serveis a
clients premium
(suport 24 hores,
assessorament,
etc.) i a clients
gratuits

e Desenvolupar i
actualitzar la
tecnologia

* Promocionar
I’aplicacioé entre
grans empreses i
usuaris privats

Proposta
de valor

® Servei pioner que
permet capturar,
transferir, publicar
i emmagatzemar
continguts
multimedia en
directe o en diferit
des d’un teléfon
mobil
convencional, que
permet en molts
casos estalviar

costos i recursos a

les empreses

Qualitat, rapidesa,

immediatesa i

senzillesa en I'Gs

de I'aplicacié i en

I'accés als

continguts

Modalitats

adaptades a les

necessitats del
client:

- Gratuita (amb
limitacions)

- De pagament/
prémium:
personalitzacié
del servei, sense
limit d’enviament
de continguts i
amb suport les
24 hores

Relacions
amb clients

e Campanyes
conjuntes de la
ma d’aliats (ex.
campanya de
promocié amb
Nokia)

* Relacio directa i
24 h disponible
per a I'usuari
premium

* Relacié
automatitzada
amb usuaris
gratuits

Canals

e Canals dels seus
aliats

* Pagina web

e Contacte directe
amb usuaris
premium

Segments
de clients

e Gran base
d’usuaris del
servei gratuit:
principalment
usuaris particulars
Usuaris prémium:
principalment
companyies com:
- Mitjans de
comunicacié

- Empreses de
distribucio,
enginyeria i
construccio.

- Administracions
publiques (forces
de seguretat, i
serveis
d’emergéncia)

- Companyies
d’assegurances

- Etc.

Principals costos

Principals fonts d’ingressos

sl



MODELS DE NEGOCI DE REFERENCIA

e

4. Analisi del model de negoci

>

Element
diferencial

¢ Si bé en els seus inicis el servei era basicament de pagament, actualment Oonair esta
apostant per un MdN freemium que combina la prestacio de serveis basics gra-
tuits (free-) amb la prestacié de serveis premium de pagament, que aporten una
serie de serveis complementaris de valor afegit i d’atributs per als quals el client esta
disposat a pagar. Aquests Ultims constitueixen la principal font d’ingressos de la com-
panyia, sobre els quals se suporta el cost del servei gratuit.

e Amb aquest model combinat, Oonair pretén incrementar exponencialment el nombre
d’usuaris de la seva aplicacio, utilitzant la modalitat gratuita com a «ganxo» o re-
clam que els permeti accedir a nous clients de pagament.

Elements de suport

L’exit del MdN freemium d’Oonair se sustenta sobre una série de claus:

e «Qué»: una proposta de valor molt nova quant al servei que ofereix, que a més
s’adapta a les demandes/necessitats dels clients a través de dues modalitats de
serveis, la gratuita o basica i la de pagament o premium.

e «Com»:

- Disposa d’una tecnologia propia i gairebé Unica al mercat, que ha revolucionat
I’ambit de I’enviament i la comparticié de continguts a través d’Internet mobil.

— Desenvolupa aliances amb operadors de telefonia i fabricants de mobils de
talla mundial per «anar de la ma» en campanyes publicitaries i per accedir a altres
mercats.

— Gestiona de manera eficac la seva cartera de clients, adaptant els serveis oferts
a les necessitats de cadascun d’ells (modalitat basica vs. modalitat prémium). Ofe-
reix la modalitat gratuita o basica com a reclam per a clients que tenen una baixa
disponibilitat a pagar pel servei i la modalitat de pagament o prémium per a aquells
usuaris que valoren realment els serveis auxiliars oferts i estan disposats a pagar per
aquests.

Recomanacions

e Tingui en compte que en un moén en que els productes i serveis s’estan digitalitzant,
oferir part dels seus serveis o el seu producte principal de manera gratuita pot ser
una via per accedir a infinitat de nous clients; gracies al boca-orella, a través de
recomanacions, etc. Una vegada construida la base de clients, ofereixi’ls altres serveis
auxiliars de valor afegit o una versié millorada del seu producte a canvi d’un baix preu.
S’ha parat a pensar alguna vegada si els que ara no soén clients podrien convertir-s’hi
si els oferis una part del seu producte/servei de manera gratuita?

Consideri que un model freemium requereix una adequada gestié de I'equilibri
entre usuaris gratuits i de pagament per al qual resulta indispensable controlar 2
variables del «Quant». Per un costat la ratio de «conversos» o nombre d’usuaris gra-
tuits que es passa a premium (s’estima que aprox. el 10%), i per un altre costat el cost
marginal per donar servei als usuaris gratuits.

Sapiga que habitualment el model freemium va de la ma d’Internet, encara que
també existeixen variants d’aquest tipus de MdN. Per exemple els distribuidors de
sistemes d’impressio; venen el seu producte principal (impressores) a un preu pel que
reben poc o cap marge, que es recupera a través de la venda de la resta de productes
auxiliars (cartutxos de tinta, toners...). Un altre cas serien les fulles d’afaitar, els distri-
buidors de les quals obtenen beneficis per la venda de productes accessoris com els
recanvis, per exemple.




Guia d’us del model de negoci

3.1. Guia d’us del MdN en 10 passos
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Com puc analitzar i millorar el meu model de negoci?

Quins passos he de donar per utilitzar aquesta eina en la meva empresa?

La voluntat d’ACC10 és la d’ajudar les empreses catalanes a innovar en els seus
models de negoci, oferint eines per analitzar, avaluar, millorar i gestionar les
seves logiques de creacioé de valor.

S’ha dissenyat una breu guia d’us i aplicacié del model de negoci i els concep-
tes tractats en aquesta guia. Cadascun dels 10 passos o accions planteja una
serie de recomanacions per dur-los a terme, per ajudar la seva organitzacio a evo-
lucionar cap a MdN futurs millorats respecte als actuals:

MdN futuro

Dibuixi el seu MdN

Analitzi el seu MdN

Comparteixi el seu MdN

Compari el seu MdN en el temps
Competeixi amb el seu MdN
Reforci el seu MdN

Aprengui del MdN

Experimenti amb el seu MdN
Ajusti el seu MdN

10. Evolucioni en el temps el seu MdN

© ® N Ok ODN

MdN octual

En tot cas, desitgem recordar-li que, a més d’aquesta Guia practica de models de
negoci de referencia, existeixen altres eines per ampliar coneixements i consells
sobre estratégia empresarial, que pot trobar al Manual practic per al disseny i
desenvolupament de I'estrategia, d’ACC1 0.

Aixi mateix, es poden reforcar i complementar els continguts i eines d’aquesta
guia amb la resta dels programes, jornades, publicacions i informacié disse-
nyats per ACC10 i accessibles en suport fisic o online (www.acc10.cat) en ma-
téria de refor¢ de competitivitat de les pimes catalanes.
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3.1. GUIA D'US DEL MdN EN 10 PASSOS

Per tant, si el model de negoci constitueix una eina per representar de manera
simplificada P’estratégia, resulta també un instrument idoni per donar suport a la
gestié empresarial. Podriem enumerar algunes de les seves principals utilitats, a

través d’un decaleg d’is del model de negoci (MdN):

1. Dibuixi el seu MdN. Faci-ho per a cada proposta de valor que la seva empresa
trasllada al mercat. Per exemple, un MdN per cadascun dels seus negocis, o

un MdN per al nou negoci cap al qual desitja diversificar.

DIBUIX DEL MODEL DE NEGOCI DE SUNRISE HABITAT 2011

e Utilitzi paper i llapis.

e Dibuixi el grafic amb les 9 caixes i faci servir post-it per omplir-les.

* Asseguri’s d’haver entes el significat de cada caixa, rellegint les definicions
d’aquesta guia i repassi alguns exemples d’empreses. Si encara aixi li re-
sulta dificil completar alguna de les caixes, marqui-ho i segueixi endavant
amb la guia.

Recursos
clau

Amb quins
recursos clau
compto per
crear i oferir
valor?

arxa 8

contactes

s onal
ernacion®

patent.
tecno®9?

Eauip 4°
pe\‘so‘\es

activitat?

Estructura de costos

Quins costos suposa la meva

Aliats Proposicio Relacié amb Segments
de valor els clients de clients
Qui forma la Quin valor Comem Quins soén els
meva xarxa (productes i relaciono amb meus clients?
d’aliats? serveis) desitjo els meus
piances 9e' crear i qferlr als clients? Ledeld
tabricaci® ! meus clients? presencid Ba ide
c\0 2 irarit
construc Per queé em van pe\.manen‘ "\3‘ mon)
escollir?
solucion®
d»hab'\’ta‘gfa‘es
Activitats clau ropustes: 22 Canals
ide raph GOVe"‘S
. muntatd® .
A través de A través de
quines activitats quins canals
genero valor? arribo als meus
clients?
\nvestig?’
‘&sse“\la' .
SOO\S
ca\S
Gestiona’ °
. S
alianc®
{ socis ocals
Lo ”
Etalvi o0 Principals fonts d’ingressos yenda
transPO'® ghebitets®
\og'\st\cz‘,é ) Com genero ingressos? o de Pec®
maniputd Com finango I'activitat?
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2. Analitzi el seu MdN. Una vegada dibuixat el seu model de negoci mostra com
estan connectats els diferents elements que formen part de I’estratégia de I’em-
presa (proposta de valor, recursos i activitats principals, clients i canals, etc.).
Ens permet visualitzar com encaixen els uns amb els altres.

¢ Analitzi I'encaix i les relacions entre caixes: encaixen les peces del seu
MdN? resulta coherent? falta alguna peca?

¢ Realitzi un DAFO global del model: on son les fortaleses del nostre model?
En el qué, en el com, en el qui, en el quant? | les febleses?

DAFO DEL MODEL DE NEGOCI DE SUNRISE HABITAT 2011

Xarxa mundial Preséncia Mercat
de contactes permanent potencial

Fortaleza Fortaleza Oportunitat
Recursos Aliances Proposta Relacions + Segments+
clau de valor amb clients de clients
® Patent del Sistema | ® Socis locals a e Solucions ® Preséncia e Base de la
SUNRISE MF 100 cada mercat d’habitatge i permanent i piramide
(sistema lleuger, e Aliances per a la construccié amb contacte directe poblacional (aprox.
resistent, versatil, fabricacio local dissenys e Solucions 4.700 milions de
net, de qualitat i (llicéncies per a personalitzats, de financeres persones) a través
facil de muntar) produccio, qualitat a preus adaptades d’institucions i
* Xarxa de socis cooperatives, etc.) molt competitius i governs perala
internacionals en e Aliances per a la amb curts terminis | Canals construccio de:
els mercats desti construccio¢/ d’execucio i - Habitatges
¢ Equip implementacid baixos costos de « Xarxa de socis d’interés social
multidisciplinar manteniment local t - Habitatges
amb capacitats en | Activitats clau ot;:.a S en mercats d’emergéncia
enginyeria, disseny o %ectlus que - Escoles
i fabricacio « Investioar nous B aoritora - Hospitals
19 Fortaleza I prescriptors - Centres socials
materials comercials i
¢ Dissenyar coordinadors de
Fortaleza conceptes projectes Amenaca
d’habitatge Preséncia [
funcionals local
¢ Desenvolupar
Avantatge aliances i accedir Canvis de
tecnologic aclients en govern
mercats objectius

Principals costos Principals fonts d’ingressos

Fortaleza+ Feblesa

) [

e Estalvis en: * Ingressos per la venda dels seus

- Fonaments productes, solucions integrals

- Costos de manipulacid, Efi cia d’habitatge o venda de peces. Marges
personal i equipament per en costos baixos

al seu muntatge
- Transport, emmagatzematge i logistica

Tss
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3. Comparteixi el seu MdN. Ajudara a fer que el seu equip visualitzi de mane-
ra senzilla i integral la Idgica de la seva empresa i li permetra crear un llen-
guatge comu amb el que resultara més senzill analitzar la situacié de la seva
organitzacio, de I’entorn, de la competencia, etc. i consensuar les decisions
a prendre.

¢ Esculli un o més equips de persones de la seva organitzacio. Impliqui
d’altres persones en la reflexié sobre I'estratégia de I’organitzacié.

¢ Dibuixi en mida poster 'esquema de les 9 caixes.

¢ Entregui a cada membre les definicions del MdN i de cadascuna de
les 9 caixes. Han de quedar clars el significat (<esséncia») de cada
caixa i les relacions entre elles. El MdN ens ajuda a generar un llen-
guatge compartit.

e Col-loqui el poster sobre una taula o pengi’l a la paret. El MdN ens
aporta una visié integral de 'organitzacié.

¢ Usi post-it i retoladors per escriure i dibuixar, afavorint el pensament
visual i creatiu.

¢ Construeixi el seu MdN actual, afavorint ’enteniment compartit de la
situacié actual.

e Aprengui a explicar i comunicar el seu model de negoci (caixa a cai-
xa), com si fos una historia.

¢ Dibuixi els MdN dels seus principals clients, proveidors, etc. i analitzi
els encaixos amb el seu.

g7l



GUIA D’US DEL MODEL DE NEGOCI

4. Compari el seu MdN. Intenti adoptar diferents punts de vista davant del seu
MdN: per exemple, la perspectiva dels seus proveidors i clients (que diuen,
que veuen, que pensen i senten sobre nosaltres...?). Pregunti i compari les dife-
rents visions per extreure conclusions i millores al MdN.

. . _ QUE PENSA
QUE VEU EL CLIENT? QUE ESCOLTA EL CLIENT? | QUE SENT EL CLIENT?
e Com és I’entorn en qué es mou | ¢ Qué diuen els seus amics i fami- | ¢ Que és realment important per a
el client? liars? ell?
* Qui envolta el client? e Qui influeix realment en ell? | ® Qué el motiva? Qué I'’emociona?
® Qui son els seus amics? Com? Que el preocupa?
e A quin tipus d’oferta esta expo- | ® Quins mitjans de comunicacié | ® Quins son els seus somnis i as-
sat cada dia? sén més influents? piracions?
¢ Quins problemes troba?

QUE DIU | FA EL CLIENT? QUE LI DOL? QUE VOL ACONSEGUIR?

® Quina és la seva actitud? ® Quines son les seves frustraci- | ® Quée vol aconseguir realment?

e Qué explica als altres? ons més grans? e Com mesura I'éxit?

¢ Existeixen diferencies entre alldo | ® Quins obstacles troba per asso- | ® Quines estrategies pot utilitzar
que el client diu i allo que pensa? lir els seus objectius? per assolir els seus objectius?

® Quins riscos tem?

MAPA D’EMPATIA DEL CLIENT:
PERSPECTIVA DEL CLIENT PER AL MdN

QUE PENSA | QUE SENT EL CLIENT?

QUE ESCOLTA EL CLIENT?

QUE VOL EL CLIENT?

QUE DIU | FA EL CLIENT?

QUE LI DOL? QUE VOL ACONSEGUIR?

Nota: informacié relacionada amb el Manual practic per al disseny i desenvolupament de I'estratégia, d’ACC10.

Tes
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5. Competeixi amb el seu MdN: Avanci un pas més, provant de representar el
MdN dels seus competidors. Busqui on son les diferencies i on les semblances.
| pregunti’s:

¢ On son els punts febles i forts de cadascun dels meus principals
competidors?

e Quin MdN resulta més coherent/complet? Es el del lider del sector
o no?

¢ Quin MdN posseeixen els nous competidors que s’han incorporat
recentment al sector? Quines peces sén diferents en els seus MdN?

¢ En quines peces es diferencia el nostre MdN dels de la compe-
téncia?

¢ Resultaria facil que algu imités el nostre MAN? Quines peces he
d’ajustar per «blindar» el meu MdN?

6. Reforci el seu MdN: miri d’estar atent i entendre els canvis que es produeixen
en el seu entorn (tendéncies regulatories, tecnoldgiques, socioeconomiques,
macroeconomiques, etc.).

¢ |dentifiqui en el seu MdN quines peces es veurien afectades i quines serien
les respostes per ajustar i renovar la seva «maquinaria» de creacié de valor
a curt, mitja i llarg termini. Com impactaran aquestes tendéncies i canvis
sobre cadascuna de les peces del seu MdN?

sl



GUIA D’US DEL MODEL DE NEGOCI

oo

7. Aprengui del MdN: conegui empreses de referéncia del seu sector o d’altres
sectors, encara que no siguin propers al seu. Com han innovat en el que, en el
com, en el qui o en el quant? Provi de dibuixar i comprendre els seus MdN. En-
caixen les peces de manera coherent? Que fa a aquesta empresa una «organit-
zaci6 d’éxit o referencia»? Podem aprendre alguna cosa del seu MdN?

e Per ara, en aquesta guia s’incorporen 18 exemples de MdN de referéncia
d’empreses de sectors diversos, que han innovat en els seus MdN en els
conceptes indicats a sota.

Com Que Quin

¢ Teixir aliances

e Col-laborar a nivell public-
privat

¢ Aprofitar I’is de les TIC

¢ Obrir-se a I'aportacio
d’altres

-
i
drivania
DANISCO
nlfnlhogar :
&)
GrupoGuascor

e Construir des del baix cost
¢ Rendibilitzar alld gratuit

¢ Aportar solucions integrals
e Generar experiencies

¢ Incorporar serveis

e Incorporar disseny

® Incorporar coneixement

¢ Apostar per la sostenibilitat

LgKUgG

ritTrac

BN LT S A Dy

COSMIC

PMEﬁ‘Fh

¢ Dissenyar noves logiques financeres

INNOCENTIVE [=Iphv=|S=

¢ Detectar ninxols no coberts

¢ Integrar canals

¢ Aprofitar discontinuitats

e Aprofitar les xarxes socials

e Arribar a la base de la
piramide

MUNICH

7% : Fesca
CNRA pita

aquababy
[ ] "
o T
sunrise
habitat

Oonadr

8. Experimenti amb el seu MdN. El model de negoci connecta de manera natural
la formulacié i la implantacié de I'estratégia, ja que és un reflex o projeccio de
I’estrategia.

¢ Revisi analisis anteriors (clients, proveidors, competidors, etc.) i provi de
modificar el contingut de cadascuna de les caixes: quines peces podriem
canviar? Per que hauriem de canviar-les? Quines conseqiiéncies tindria?

* Revisi allo aprés d’altres MdN d’empreses de referéncia en altres sectors.
Quins elements podriem incorporar per reforgar el que, el qui, el com o el
quant?

* Pregunti’s, quina combinacié de peces s’ajusta millor als nostres objec-
tius com a empresa? | quins costos i riscos assumiriem amb aquesta
combinacio? Quina sembla més robusta o resistent a ser imitada per la
nostra competéencia?

«St ells
fan..”



GUIA D’US DEL MODEL DE NEGOCI

9. Ajusti el seu MdN. Lestrategia suposa la constant presa de decisions i la rea-
litzacié de tries. El model de negoci permet reflectir i concretar aquestes tries.
«Jugui» amb el seu MdN combinant i recombinant les seves peces i recursos de
manera creativa i senzilla (i gratuital).

¢ Revisi cada peca per separat i el model de manera integral.
® Generi i discuteixi noves idees i models, jugant a pensar «qué passaria

A st .
prove™ Sl o2 , . - -
de...?” ¢ Apliqui I'<esquema de quatre accions» (eliminar, reduir, incrementar o
crear) sobre el MdN o sobre cada peca del model, mirant d’innovar gra-
dualment.

ESQUEMA DE LES 4 ACCIONS APLICAT AL MdN DE SUNRISE HABITAT

Recursos Aliances Proposta Relacions Segments

clau de valor amb clients de clients

¢ Patent del Sistema | ® Socis locals a ¢ Solucions ® Preséncia ® Base de la
SUNRISE MF 100 cada mercat d’habitatge i permanent i piramide
(sistema lleuger, ¢ Aliances per a la construccié amb contacte directe poblacional (aprox.
resistent, versatil, fabricacié local dissenys 4.700 milions de
net, de qualitat i (llicencies per a personalitzats, de financeres persones) a traves
facil de muntar) nraducaia qualitat a preus adaptades

e Xarxa de socis molt competitius i
internacionals en SErCeSper g amb curts terminis | Canals
els mercats desti construccio/ d’execucio i - Habitatges

* Equip implementacio baixos costos de d’interés social

e Xarxa de socis

multidisciplinar manteniment local t - Habitatges
amb capacitats en | Activitats clau ocals en mercats d’emergeéncia
enginyeria, disseny objectius que eee!
i fabricacio . actueq coma l - Hospitals '
¢ Investigar nous prescriptors -
materials comercials i
¢ Dissenyar concep- coordinadors de
tes d’habitatge projectes
funcionals
e Desenvolupar
aliances i accedir
a clients en
mercats objectius
Principals costos Principals fonts d’ingressos
e Estalvis en: ® Ingressos per la venda dels seus
- Fonaments productes, solucions integrals
- Costos de manipulacid, personal i equipament per al d’habitatge o venda de peces.
seu muntatge
- Transport, emmagatzematge i logistica

e Eliminar algun dels productes més complexos ® Reduir la cartera de clients publics (per
de la cartera (ex.: hospitals). inestabilitat d’eleccions i canvis de govern).

CREAR

e Crear cooperatives per als treballadors e Augmentar cartera de clients no publics (ONG,
(fabricacid, construccio, etc.) de cada zona. organismes supranacionals... ex. ONU).

e Crear solucions financeres per als compradors
d’habitatge.

o1l



GUIA D’US DEL MODEL DE NEGOCI

10. Evolucioni el seu MdN en el temps. El MdN ens ofereix una visi6 estatica de
la nostra estratégia, una «foto fixa». Provi a comparar el seu MdN passat amb
I’actual o amb el futur. Com ha evolucionat el seu MdN? S’ha ressentit la cohe-
rencia del nostre MdN amb les decisions preses? Quin seria el nostre MdN
desitjat? Podem visualitzar diferents escenaris de futur per al nostre MdN?

MODELS DE NEGOCI 1980

MODELS DE NEGOCI 2011
DE SUNRISE HABITAT DE SUNRISE HABITAT

Sommes A Orepen atocems Sagn
- doveler e el Recursos Ali Prop: Relaci
‘="_". ::_::- "‘é,‘. h——N - clau de valor amb clients de clients
‘.‘-'E:- (cincies pr 8 =-. 3 "'z * Patent del * Socis locals a * Solucions * Preséncia *Basede la
quie sl ds r-.' [T . Sistema cada mercat d’habitatge i permanent i piramide
= . oRoomeren e ol -—'_—'-2 SUNRISE MF * Aliances per a la construccié amb contacte directe poblacional
b ooty —" [Rr— .""a- 100 (sistema fabricacié local dissenys * Solucions (aprox. 4.700
‘z., — *:— o lleuger, resistent, (llicéncies per a personalitzats, financeres milions de
# X4 _.—m verstil, net, de produccid, de qualitat a adaptades persones) a
Sy bl f——] . qualitat i facil de cooperatives, preus molt través
- d -~ muntar) etc.) competitius i Canals d’institucions i
P * Xarxa de socis * Aliances amb curts governs per a la
" internacionals en construc terminis construccié de:
"_3;.. els mercats desti implemer d’execucio i « Xarxa de socis - Habitatges
[ Prererowy— . Equip_ — baixos z_:os(os de locals en mercats d’interés social
o R, multidisciplinar Activitats clau manteniment objectius que - H'abitatgfas .
<l — - m amb ca‘pacl.tats actuen com a d’emergéncia
-—-—-' - e # en enginyeria, . prescriptors - Escoles
T, oo gt disseny i * Investigar nous comercials i - Hospitals
fabricacio g]_aterials coordinadors de - Centres socials
« Dissenyar concep- i
tes d’habitatge projectes
funcionals
* Desenvolupar
aliances i accedir
aclients en
mercats objectius
Principals costos Principals fonts d’'ingressos
 Estalvis en: * Ingressos per la venda dels seus
- Fonaments produ_ctes, solucions integrals
- Costos de manipulacié, personal i equipament per d’habitatge o venda de peces.
al seu muntatge
- Transport, emmagatzematge i logistica

MODELS DE NEGOCI 2020

MODELS DE NEGOCI 2020

MODELS DE NEGOCI 2020
DE SUNRISE HABITAT DE SUNRISE HABITAT DE SUNRISE HABITAT
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