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Canviar un Model 
de Negoci no és 
una tasca fàcil
... Els models de negoci tendeixen a 
enquistar-se.
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Algunes de les causes

Inèrcia  
operacional

Mirada a 
curt termini

Lògica 
actual molt 

forta
Por al canvi

Rigidesa 
institucional 
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Què veurem en la sessió 
d’avui 

• Què és un model de negoci

• Com es pot representar 
gràficament

• Canvis en els diferents 
components dels Models de 
Negoci de les empreses 
culturals 

• Com començar.

Innovació en els Models de Negoci - M. Peñarroya 5



Què és un Model de 
Negoci
“Es el que explica qui és el nostre 
client, com li generem quelcom de 
valor, com li lliurem aquest valor i 
com recollim el valor a un cost 
adequat.” 🡪 arquitectura de valor

Ramon Casadesus-Massanell 

Harvard Business School

Esta foto de Autor desconocido está bajo licencia CC BY-SA-NC
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https://javiermegias.com/blog/2012/10/lean-canvas-lienzo-de-modelos-de-negocio-para-startups-emprendedores/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/


Com es pot 
representar 
gràficament un 
Model de 
Negoci

Business Model Canvas

https://www.strategyzer.com/canvas

Business Model Generation

Oscarwalder & Pigneur, 2010
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https://www.strategyzer.com/canvas
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Anem a representar el 
Model de Negoci d’un 

Museu
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- És un document 
col·laboratiu

- Cada color 
representa el 
Model per a un 
segment 
determinat

- Ajuda a tenir un 
llenguatge comú 
dins l’organització
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Analitzem els canvis en els 
diversos components dels 
Models de Negoci
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1 - Canvis en la 
proposta de 
valor
Què oferim als nostres clients?

Quin problema els ajudem a resoldre?

Quines necessitats té el nostre client?

Que oferim nosaltres que no ofereix la 
nostra competència?
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La gent no 
pot sortir 
de casa...

https://www.salvador-da
li.org/ca/museus/teatre-
museu-dali-de-figueres/v
isita-virtual/
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Els nens 
estan 
avorrits

https://www.youtub
e.com/watch?v=fnK
Qjw8bVQA
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https://www.youtube.com/watch?v=fnKQjw8bVQA
https://www.youtube.com/watch?v=fnKQjw8bVQA
https://www.youtube.com/watch?v=fnKQjw8bVQA


Oferir els 
serveis 
online en 
lloc de 
presencials

http://www.fiac.cat/ca/fi
ac-idiomes/ 
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http://www.fiac.cat/ca/fiac-idiomes/
http://www.fiac.cat/ca/fiac-idiomes/


Oferir els 
serveis 
online en 
lloc de 
presencials

www.labullidora.com 
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http://www.labullidora.com


Aprofitant que 
la gent cuina 
més: 
“Receptes del 
confinament”

https://www.macba.c
at/ca/la-cuina-recept
es-confinament
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https://www.macba.cat/ca/la-cuina-receptes-confinament
https://www.macba.cat/ca/la-cuina-receptes-confinament
https://www.macba.cat/ca/la-cuina-receptes-confinament


Passem a 
vendre 
productes que 
necessita la 
gent a casa

https://www.biciescapa.com/ca/accessoris/el
ectronica/rodets/ 
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https://www.biciescapa.com/ca/accessoris/electronica/rodets/
https://www.biciescapa.com/ca/accessoris/electronica/rodets/


Adaptació dels 
productes a les noves 
necessitats
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Hotel Axel Miami ofereix 
assegurança mèdica de viatge 
gratuïta al fer la reserva.



Preguntes que ens hem de fer…
• Puc digitalitzar el meu producte? → fes un llistat amb tot el material 

digital que tens.
• El meu servei es pot oferir per videotrucada?
• Tinc o puc tenir algun producte de primera necessitat en cas de nou 

confinament?
• Productes d’higiene (dental, perruqueria, estètica, etc.)
• Productes per fer esport a casa
• Temes relacionats amb l’entreteniment a casa
• Temes relacionats amb la cuina
• Temes relacionats amb bricolatge
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2 - Canvis en la 
Relació amb els 
Clients
Quin tipus de relació espera el nostre client?

En tenim una especifica per a cada segment?

Com s’integra la relació amb els clients amb 
la resta de components del model de negoci?
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La relació ha passat a ser virtual però 
segueix siguent personal

Esta foto de Autor desconocido está bajo licencia CC BY-SA-NC
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http://angelbc.wordpress.com/2012/07/24/clientes-externos-para-twitter-una-minoria-de-alto-riesgo
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/


No ens pots venir a veure, 
però et podem distreure i 
pots recordar que existim
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https://www.youtube.com/channel/
UCorB6Dvz6dMfBGHlSIP5Lzg 

https://www.youtube.com/channel/UCorB6Dvz6dMfBGHlSIP5Lzg
https://www.youtube.com/channel/UCorB6Dvz6dMfBGHlSIP5Lzg


Entrevistes amb el 
personal per conèixer la 
institució des de dins

http://amicsliceu.com/activitats-2019-2020/
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http://amicsliceu.com/activitats-2019-2020/


Transmetre solidaritat i que tot anirà bé

https://cat.elpais.com/cat/2020/05/01/cultura/1588356527_7
62768.html
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https://cat.elpais.com/cat/2020/05/01/cultura/1588356527_762768.html
https://cat.elpais.com/cat/2020/05/01/cultura/1588356527_762768.html


#LaCulturaaCasa
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Especialista en música 
recomana pel·lícules i 
ofereix interpretació d’obres 
famoses.

https://www.youtube.com/wa
tch?v=qS3dAkSIGUw&list=PLJ
DVLN9VH-FEWnCyIjs7oAuWv8
aUeaGLn

https://www.youtube.com/watch?v=qS3dAkSIGUw&list=PLJDVLN9VH-FEWnCyIjs7oAuWv8aUeaGLn
https://www.youtube.com/watch?v=qS3dAkSIGUw&list=PLJDVLN9VH-FEWnCyIjs7oAuWv8aUeaGLn
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Esdeveniments 
online del TRESC

Entrevistes a TRES bandes

https://www.tresc.cat 

https://www.tresc.cat
https://www.tresc.cat/magazine/category/videos/


Presentació de 
Llibre per Sant Jordi 
a través d’Instagram

1. Explicar que està a punt de sortir 
el llibre

2. Mostra del llibre
3. Entrevista en directe el 23 d’abril

https://www.instagram.com/mpenarroya/
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https://www.instagram.com/mpenarroya/


Esdeveniments online (en lloc d’anar a fires)
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https://paratonnerre.ingesco.com/ 

https://paratonnerre.ingesco.com/


Metaverse de 
Futura Space

33

https://www.youtube.com/
watch?v=gHsT0AZnzAE 

https://www.futura.space/es/

https://www.youtube.com/watch?v=gHsT0AZnzAE
https://www.youtube.com/watch?v=gHsT0AZnzAE


Cates 
online? És 
possible?
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http://blog.torello.com/ 

http://blog.torello.com/


Cates B2B
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https://tastingin.com/es/ 

https://tastingin.com/es/


Les organitzacions 
ofereixen 
entreteniment

https://www.museumnex
t.com/article/should-your
-museum-be-on-tiktok/

Personal del museu 
d’Història Natural de 
Pittsburgh explica a TIK TOK 
acudits sobre animals
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https://www.museumnext.com/article/should-your-museum-be-on-tiktok/
https://www.museumnext.com/article/should-your-museum-be-on-tiktok/
https://www.museumnext.com/article/should-your-museum-be-on-tiktok/


Preguntes que ens hem de fer...

• Com puc mantenir viu el meu record en la ment dels clients?

• Quins esdeveniments podríem organitzar online?

• Eines que tenim a la nostra disposició:
• Les xarxes socials 🡪 FB + Instagram + TIKTOK (B2C) – Linkedin (B2B)
• L’Email
• El Whatsapp/Telegram/...
• El telèfon
• Els vídeos

• Gestiono de forma professional la relació amb els meus clients?
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3 - Canvis en la 
Comercialització
A través de quins canals volen 
comprar els nostres clients?

Com venem el nostre producte o 
servei?

Quins són els canals de venda més 
rendibles?
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El distanciament social impedeix la 
venda física però no la venda online

Esta foto de Autor desconocido está bajo licencia CC BY-NC-NDInnovació en els Models de Negoci - M. Peñarroya 40

https://www.mueroporviajar.com/visitar-la-sagrada-familia-de-barcelona/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/


Les empreses 
han començat a 
vendre online 
...perdent les 
manies.
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https://swiss-pro.com/ 

https://swiss-pro.com/


També comencen a fer servir mercats B2C 
(a més dels B2B)
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https://es.aliexpress.com/store/5078253?spm=a2g0o.productli
st.0.0.23b91b3cqdrwMQ 

https://es.aliexpress.com/store/5078253?spm=a2g0o.productlist.0.0.23b91b3cqdrwMQ
https://es.aliexpress.com/store/5078253?spm=a2g0o.productlist.0.0.23b91b3cqdrwMQ


Les entrades 
també es venen 
online
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El Whatsapp es 
comença a fer servir 
per vendre

Aquesta peixateria accepta les 
comandes a través de Whatsapp i 
cada dia t’envia el llistat amb el 
peix que està en oferta. També 
tenen Instagram.
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Preguntes que ens hauríem de fer...

• Puc convertir el meu lloc web en comerç electrònic?
• Podria estandarditzar els meus serveis per al menys oferir-ne la 

contractació online d’alguns d’ells?
• Puc transformar la meva cadena de distribució? (al menys per algun 

segment en concret)
• Puc vendre a través d’algun marketplace? (B2B o B2C)
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4 - Canvis en el 
Públic Objectiu
Anem a un mercat massiu?

Quins segments formen el 
nostre mercat?

Tenim propostes diferents per 
B2B i B2C?
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Una oportunitat per arribar a nous públics

Esta foto de Autor desconocido está bajo licencia CC BY-SA
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https://commons.wikimedia.org/wiki/File:P%C3%BAblico_aguardando_os_Faith_No_More_@_Maquin%C3%A1ria_Festival.jpg
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/


Accions per arribar a 
nous segments

https://www.esquire.com/es/revista-esquire/a31440032/esqui
re-gratis-kiosko-digital/
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https://www.esquire.com/es/revista-esquire/a31440032/esquire-gratis-kiosko-digital/
https://www.esquire.com/es/revista-esquire/a31440032/esquire-gratis-kiosko-digital/


Aconseguir que 
més gent canti i 
s’apunti a una 
coral

https://www.fcec.cat/noticies/C
ursTecnicaVocalConf2020.pdf
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https://www.fcec.cat/noticies/CursTecnicaVocalConf2020.pdf
https://www.fcec.cat/noticies/CursTecnicaVocalConf2020.pdf


Preguntes que ens hauríem de fer?

• Hi ha algun segment de mercat al que podria arribar online?

• Puc rejovenir la meva planta de clients gràcies a vendre online?

• Puc exportar els meus productes / serveis a mercats exteriors?
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5 - Canvis en les 
Fonts 
d’Ingressos
Per a què estan disposats a pagar els 
nostre clients?

Com estan pagant ara?

Com preferirien pagar?

Quines diferents opcions els oferim? (preu 
fix, dinàmic, subcripció, pagament per ús...)
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El repte: trobar noves fonts d’ingressos

Esta foto de Autor desconocido está bajo licencia CC BY-NC

Innovació en els Models de Negoci - M. Peñarroya 54

http://ventana-almundo.blogspot.com/2012_10_01_archive.html
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/


Creació de 
concerts 
virtuals i 
venda 
online de les 
entrades

https://www.youtub
e.com/watch?v=K2Di
EgyRygE&feature=yo
utu.be
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https://www.youtube.com/watch?v=K2DiEgyRygE&feature=youtu.be
https://www.youtube.com/watch?v=K2DiEgyRygE&feature=youtu.be
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Algunes plataformes ara permeten fer 
donacions

https://industriamusical.es/spotify-
permitira-a-los-artistas-recibir-pago
s-directamente-de-sus-fans/
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https://industriamusical.es/spotify-permitira-a-los-artistas-recibir-pagos-directamente-de-sus-fans/
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Els vídeos per entretenir, inclouen publicitat

https://www.youtube.com/watc
h?v=qKQNYPV8n30&list=PLXLB8
12R3GOmijo_-Vi512KbohOBQPi
WM&index=1
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https://www.youtube.com/watch?v=qKQNYPV8n30&list=PLXLB812R3GOmijo_-Vi512KbohOBQPiWM&index=1
https://www.youtube.com/watch?v=qKQNYPV8n30&list=PLXLB812R3GOmijo_-Vi512KbohOBQPiWM&index=1
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Emissions en directe amb publicitat i amb 
les donacions activades

https://www.youtube.c
om/watch?v=l7-ineQeL
_0
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https://www.youtube.com/watch?v=l7-ineQeL_0
https://www.youtube.com/watch?v=l7-ineQeL_0
https://www.youtube.com/watch?v=l7-ineQeL_0


Nou model de negoci a Youtube

Internet Update 2019 - M. Peñarroya
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Llista de possibles fonts d’ingressos

• Venda de producte o servei.

• Lloguer

• Subscripció (quota)

• Comissions per vendes

• Llicències per cessió d’ús d’alguna cosa

• Royalties (cobrar per unitat venuda)

• Pagament per ús

• Publicitat

• Financer (ajuts)
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Preguntes que ens hauríem de fer...

• Què podria monetitzar que ara no estic fent?

• Què tinc de valor per als meus clients? (potser dades del sector, 
tendències, coneixement...)

• Podria explotar alguna fonts d’ingressos que ara no tinc en compte?
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6 - Canvis en les 
Activitats Clau
Quines activitats clau requereix la 
nostra proposta de valor?

Per quin canal de distribució comprem 
als nostres proveïdors?

Innovació en els Models de Negoci - M. Peñarroya
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Les organitzacions han 
hagut d’aprendre a crear 

continguts digitals
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Esta foto de Autor desconocido está bajo licencia CC BY

https://www.flickr.com/photos/andrikoolme/25917943781
https://creativecommons.org/licenses/by/3.0/


Noves activitats clau com la creació / edició 
de vídeos 360 per veure en pla o en RV...
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S’ha hagut 
d’aprendre a fer 
de community 
manager de 
veritat...
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Gestionar el 
lloc web 
s’ha 
convertit en 
una activitat 
clau

Innovació en els Models de Negoci - M. Peñarroya 67



Hem hagut 
d’aprendre a fer 
servir les 
plataformes 
online i a 
treballar en 
equip, des de 
casa
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Es Postcovid-19 la neteja i desinfecció també 
és una activitat clau
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Què ens hem de preguntar?

• Quines són ara les activitats clau de la meva organització?

• Aquestes activitats clau les duré a terme internament (🡪 necessitaran 
recursos clau) o les  externalitzaré (🡪 nous proveïdors)
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7 - Canvis en els 
Recursos Clau
Quins recursos (actius/coses) requereix la 
nostra proposta de valor?

(Recursos en forma de persona, financers, 
propietat intel·lectual, etc.)

Innovació en els Models de Negoci - M. Peñarroya
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La virtualització dels serveis comporta nou 
tipus de personal

Innovació en els Models de Negoci - M. Peñarroya 73
Esta foto de Autor desconocido está bajo licencia CC BY-SA

https://en.wikipedia.org/wiki/Immersion_(virtual_reality)
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/


A nivell de personal, les 
empreses necessiten...

• Responsable TIC

• Responsable Màrqueting Digital

• Responsable creació de 
continguts

• Especialistes en els continguts 
que vulguem crear

• Community Manager
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Esta foto de Autor desconocido está bajo licencia CC BY-NC

http://www.mujeresdeempresa.com/el-community-manager-o-como-gestionar-las-comunidades-online/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/


A nivell 
d’infraestructures

• Servidors que suportin la càrrega 
de trànsit.

• Seguretat en les comunicacions 
amb les llars dels empleats.

Innovació en els Models de Negoci - M. Peñarroya 75
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https://en.wikipedia.org/wiki/Server_(computing)
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/


A nivell d’actius

• Un bon lloc web: ràpid, pensat per 
mòbil i segur. Que d’indexi bé a Google 
cada vegada que publiquem.

• Web amb funcionalitats de comerç 
electrònic sempre que sigui possible.

• Una marca coneguda (o bé treballar al 
branding)
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https://en.wikipedia.org/wiki/HTTPS
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/


Què ens hem de preguntar...

• Tinc a tot els personal clau ben format?

• Necessito formar-me més en marketing digital?

• La meva empresa té capacitat d’absorció de nous coneixements?
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8 - Canvis en els 
Partners/Proveïdors
Qui són els nostres proveïdors clau?

Quins socis necessitem per poder 
oferir la nostra proposta de valor?

Què tenim subcontractat?
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Necessitem proveïdors dels serveis 
digitals que oferim? Quins partners 
poden ajudar-me a oferir els meus 

serveis?
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Podem subcontractar

• El Marketing Digital

• La creació de continguts

• L’edició de vídeos

• La creació d’eBooks

• ...
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Preguntes que ens hem de fer...

• Què subcontracto?

• Què creo internament?

• Amb qui podria tancar acords de col·laboració?
• Amb escoles
• Amb fotògrafs
• Amb empreses d’assegurances
• ...
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9 - Canvis en els 
Costos
Quines són les despeses més 
importants inherents al nostre 
model de negoci?
Quines activitats clau són les més 
cares?
Quins recursos clau són els més 
cars?
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Increment de costos degut a la 
digitalització
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S’incrementen els 
costos degut a la 
incorporació de 
la tecnologia i els 
continguts 
digitals
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Es rebaixen els 
costos si hem 
fet un ERTE o 
si hem 
suprimit 
serveis físics
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Han arribat molts fonts d’Europa per la 
digitalització de les empreses

88

eTrade - ACCIÓ → 6.000€ a fons perdut per crear un pla de 
marketing digital internacional.

Accions per a la internacionalització ACCIÓ → 10.000 € (el 50% de 
20.000) per accions de marketing digital internacional.

Indústria 4.0 - ACCIÓ → 8.000€ per consultoria, fins a 30.000€ en 
software

Més info (parlar amb la Cambra de Barcelona i amb l’SDE): 
https://www.accio.gencat.cat/ca/serveis/convocatories-dajuts/llista
t-ajuts/tramits/Ajuts-dels-cupons-a-la-competitivitat-empresarial 

https://www.accio.gencat.cat/ca/serveis/convocatories-dajuts/llistat-ajuts/tramits/Ajuts-dels-cupons-a-la-competitivitat-empresarial
https://www.accio.gencat.cat/ca/serveis/convocatories-dajuts/llistat-ajuts/tramits/Ajuts-dels-cupons-a-la-competitivitat-empresarial


Revisem bé els ajuts de SDE / ICEC
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Gencat
Canal Empresa

Innovació en els Models de Negoci - M. Peñarroya 90

https://canalempresa.gencat.ca
t/ca/02_serveis_per_temes/fina
ncament/ajuts-i-subvencions/ 

https://canalempresa.gencat.cat/ca/02_serveis_per_temes/financament/ajuts-i-subvencions/
https://canalempresa.gencat.cat/ca/02_serveis_per_temes/financament/ajuts-i-subvencions/
https://canalempresa.gencat.cat/ca/02_serveis_per_temes/financament/ajuts-i-subvencions/


Com començar
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1 – Fem un 
Business 
Model 
Canvas del 
nostre 
negoci
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2 – Escrivim 
totes les 
possibilitats 
que té cada 
component
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3 – Triem un segment i una proposta de valor, i 
comencem a implementar per aquell segment
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En resum
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Amb el que us heu de quedar de la sessió 
d’avui:
• Els models de negoci estan fets a base de molts components.

• El model es pot canviar, però no cal canviar tots els components, 
només cal canviar els que necessiteu.

• Intenteu fer un Business Model Canvas de la vostra organització.
• Només al fer-lo ja se us acudiran canvis en alguns components.
• Feu-lo en grup, és més divertit i crea un llenguatge comú que fa créixer 

l’empresa.
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Per si em necessiteu...

MONTSERRAT PEÑARROYA FARELL

Tel. 935377605 -  Mòb. 639141269
montse@quadrantalfa.com

 montserrat.penarroya@salle.url.edu 
www.montsepenarroya.com

www.facebook.com/Montserrat.Penarroya
www.Twitter.com/montsepenarroya

https://www.instagram.com/mpenarroya/
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