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Objectius d‘aprenentatge del cas

El cas sobre el Grup Naci6 Digital és un cas centrat en I'estratégia empresarial. Es a dir, en
les decisions que han pres els responsables d’aquesta societat al llarg de la seva historia i
en els passos que s’han seguit per fer realitat el seu creixement i convertir-la en una empresa
d’exit. La intencio és que els estudiants que estudiin el cas siguin capacgos d’identificar els
processos que ha seguit 'empresa i les causes que I'han portada a prendre les diverses
decisions i puguin arribar a conclusions interessants. Es tracta que esbrinin per quines
formes de creixement ha passat el grup i quins han estat els factors més importants per tal
de definir el producte com el coneixem actualment. D’aquesta manera, els estudiants han
de poder determinar si les decisions preses al llarg del temps han estat o no profitoses per a
I’exit de I’empresa i han de poder presentar alternatives.

Pedagogia basica

El cas és apropiat per als estudiants de primer cicle universitari, tant dels estudis de
comunicacié com dels empresarials. En aquest sentit, pot ser util tant per a assignatures
relacionades amb la gestid de les empreses de comunicaciéo com per a assignatures sobre
gestié empresarial en general. Com que es tracta d’un cas practic centrat en I'estrategia
empresarial, pot ser un bon exemple per treballar al principi de I'assignatura, ja que pot
servir per mostrar, d’una manera clara i practica, quins conceptes estrategics poden aplicar
les empreses en el seu procés de creixement. Per als estudiants pot ser profitds haver vist el
model empresarial d’Ansoff abans de treballar el cas tedricament.

Resum del cas practic

La societat Aquitania va néixer I'any 1995 amb la voluntat de crear continguts periodistics
que es difonguessin per Internet i utilitzar la xarxa com a mitja de distribucié de la informacio.
Ho volia fer, a més, a partir del mén local: la comarca d’Osona. El primer producte de
’empresa va ser el portal informatiu Osona.com, que va entrar en funcionament el maig del
1996. Osona.com va néixer amb les caracteristiques d’un mitja de comunicacié impres, és
a dir, al principi es va donar importancia a les maquines i a I’espai fisic per fer-lo funcionar,
pero, amb el pas dels anys, aquest concepte va anar canviant. El nombre de treballadors de
la societat va créixer i, el que és més important, també va augmentar la quantitat d’usuaris
i de lectors. El desenvolupament empresarial va continuar a I'algca fins a I’any 2001, en qué
es va aconseguir una de les fites més importants: la contractacié de la primera publicitat
pagada al portal Osona.com. Entre els moviments més importants que va fer la societat per
tal de consolidar-se, hi va haver I’entrada al sistema de mesura d’audiencies OJD, que li va
permetre saber amb exactitud el nombre de persones que visitaven el portal i presentar les
xifres als possibles clients publicitaris. Pero el creixement no es va estancar el 2001, sind que
es va intensificar: 'any 2003 es va comprar la societat e-Mercat, que permetia a I'empresa
aconseguir clients de la vessant empresarial de la comarca, i €s van comencgar a crear noves
capcaleres informatives, centrades en diversos aspectes tematics o geografics d’Osona. Al
final, I'any 2005 es va fer el pas definitiu pel que fa a creixement i es va crear el Grup Nacié
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Digital, un paraigua comunicatiu que aplegava fins a 14 capcaleres a Internet, entre les quals
hi havia NaciéDigital.cat, un mitja de comunicacio per a tot Catalunya fet des d’Osona.

Metodologia d’investigacio

La principal font d’informaci¢ utilitzada per elaborar el cas practic han estat les entrevistes
fetes a Miquel Macia, director del Grup Naci¢ Digital, i a Jordi Font, director comercial de
I’empresa. A més, s’ha utilitzat informacio publicada sobre I'empresa i el sector, i s’ha fet
recerca bibliografica.

Temes clau del cas

- Creacio d’empreses i emprenedoria

+ Creixement empresarial

« Direccio estrategica en sectors emergents

- Presa de decisions

- Gestio del canvi i adaptacio en un entorn turbulent
« Aplicacio del model d’Ansoff

Vincles teorics

La principal teoria en qué es basa el cas del Grup Nacio Digital és la de la presa de decisions
i 'estratégia empresarial. Aquest cas se centra a explicar I'estrategia que ha seguit I’'empresa
durant el seu procés de creixement i al llarg dels anys, una estrategia en qué ha estat clau
saber prendre decisions i estar al corrent dels canvis que es produien a la societat i en el moén
de la comunicacio digital. Des de la creacié d’Osona.com fins al naixement de la capcalera
Nacio Digital, 'empresa ha estat prenent decisions de manera continuada, que han acabat
per consolidar la seva forma de societat i la seva relacio amb els usuaris i la resta de la
societat. El cas descriu les situacions per les quals ha passat la companyia al llarg de la
seva historia, i pot ser interessant per identificar quins tipus de decisions s’han pres i quines
repercussions han tingut.

Preguntes de preparacio i discussio

1. Per quines formes de creixement ha passat I'empresa al llarg dels anys?

2. Valora les decisions de la societat Aquitania d’entrar al sistema de mesura d’audiencies
OJD i de crear el Grup Nacio Digital.
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3. Explica com s’ha adaptat 'empresa als canvis que ha viscut la societat en un entorn com
és el dels mitjans de comunicacio¢ digitals.

4. Segons el model d’Ansoff, la societat ha tingut un creixement per expansié o per
diversificacio?

5. Fes propostes per al futur. Pensa una estratégia que 'empresa pugui seguir a partir d’ara.

Respostes suggerides

1. Per quines formes de creixement ha passat I’empresa al llarg dels anys?

En els seus quasi 14 anys de vida, la societat Aquitania ha tingut un creixement progressiu
i constant, marcat per la innovacié empresarial i per la voluntat de tirar endavant nous
projectes. Els conceptes innovacio i emprenedoria han anat molt lligats al creixement
de I'empresa: hi han estat presents sempre, ja des del moment en qué es va prendre la
decisio de crear el portal informatiu Osona.com. El mateix naixement de la companyia
respon a la voluntat d’innovacié del seu responsable, i aquesta filosofia és la que ha
marcat I’empresa en el dia a dia i I’ha portada a crear nous mitjans digitals i noves
estratégies per aconseguir contractar publicitat. En general, el creixement d’Aquitania
ha estat marcat per la creacié de nous continguts per part de la societat mateixa, sense
recorrer a I'exterior. Per fer possible aquest creixement, ha estat necessari augmentar el
nombre de treballadors, fins al punt que s’ha arribat a tenir personal fix contractat per
I’empresa. Només en una ocasioé s’ha recorregut a I’adquisicid de productes creats per
empreses externes: aixd va ser quan es va comprar el portal e-Mercat, que es va integrar
a I'estructura de I'’empresa.

2. Valora les decisions de la societat Aquitania d’entrar al sistema de mesura
d’audiencies OJD i de crear el Grup Nacié Digital.

Al llarg de la seva historia, la societat Aquitania s’ha vist obligada a prendre nombroses
decisions per continuar endavant i obtenir bons resultats. Entre les decisions que s’han
pres, n’hi ha dues que han estat fonamentals per a la companyia: I’entrada a I’OJD i
la creacio del Grup Naci6 Digital. Aquestes dues grans decisions, que han estat molt
encertades, han permes que I’empresa es convertis en una referéncia en el mon de la
comunicacié digital no només a Osona sind també a Catalunya. L'entrada al sistema de
mesura d’audiéncies OJD va servir a la societat Aquitania per poder acreditar davant dels
possibles clients comercials el nombre de visitants al portal, i va quedar demostrat que era
un mitja interessant a I’hora de fer publicitat. Per tant, va ser un senyal de consolidacioé i
va obrir la porta a I’entrada d’ingressos publicitaris i a I’'obtencié de beneficis economics.
La segona decisié important que es va prendre va ser la de crear el Grup Naci6 Digital.
Amb aquesta accio, I'empresa va passar a tenir presencia en I'ambit catala, a crear
continguts per a tot el pais i a ampliar el nombre de visitants i d’usuaris del portal. La
decisio de crear Nacio Digital es pot considerar clau per al present i el futur de I’empresa,
i és una decisio encertada que van prendre en el moment oportl els responsables de la
societat.
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3. Explica com s’ha adaptat ’empresa als canvis que ha viscut la societat en un
entorn com és el dels mitjans de comunicacié digitals.

Els mitjans de comunicacié de la societat Aquitania han evolucionat al mateix temps que ho
ha fet la digitalitzacidé de la societat. Fins i tot, perd, es pot dir que I'empresa ha anat una
passa endavant, com ho demostra el fet que el portal Osona.com va ser pioner a la comarca
en el desplegament de les noves tecnologies. Per tant, es pot dir que si, que 'empresa s’ha
sabut adaptar als canvis que ha viscut la societat. Aquesta adaptacié s’ha pogut veure de
diverses maneres. Principalment, amb I'estructura de I'empresa, que va comencgar donant
molta importancia a la ubicacié fisica i a la maquinaria i ha acabat apostant per un bon capital
huma, amb treballadors qualificats i emprenedors. A més, 'empresa ha optat pel teletreball,
i la majoria del temps els seus treballadors fan la feina des de casa. Amb el pas dels anys, la
societat osonenca i catalana s’ha anat adaptant a I’Us de la informatica i d’Internet, i hi ha hagut
un augment important de les connexions i de I'Us de la banda ampla. L'empresa també ha sabut
respondre a aquesta situacio, i ho ha fet de diverses maneres. D’una banda, ha diversificat el
producte que oferia per adaptar-se al maxim a uns usuaris amb uns interessos diversos, tant
des del punt de vista territorial com social. Aixi doncs, ha passat d’una capgcalera informativa
a 14. D’altra banda, s’ha sabut adaptar als canvis socials i ha absorbit I'augment de visitants
i usuaris a les seves pagines digitals. Per fer-ho, ha canviat fins a tres vegades de servidor per
allotjar els seus continguts, i ha acabat per tenir uns ordinadors llogats especialment per a les
seves capcaleres digitals. |, finalment, ha sabut endevinar els interessos de la societat i ha vist
que, per poder arribar a un public més ampli, havia d’obrir el seu camp d’actuacio, cosa que ha
aconseguit amb la creacié del Grup Nacio¢ Digital, que li ha permes obrir el seu camp d’actuacio
periodistica de la comarca d’Osona a tot Catalunya.

4. Segons el model d’Ansoff, la societat ha tingut un creixement per expansié o
per diversificacié?

Seguint el model que Ansoff va definir I’'any 1976, podem considerar que la societat Aquitania
ha tingut, basicament, un creixement per expansio. Aixo vol dir que, durant gran part de la
seva historia, el desenvolupament, tant en relacid amb els productes com en relacid amb
els mercats, s’ha fet sobre la base d’un model tradicional. Es va partir d’un model inicial, la
capcalera Osona.com, i es va anar creixent a la recerca de nous mercats i amb la creacié de
nous productes (en aquest cas, capgaleres informatives). Aquest model d’expansio es pot
considerar valid per explicar el creixement de I’empresa fins a I'any 2005. A partir d’aqui, que
€s quan es crea el Grup Nacio¢ Digital, es pot parlar de creixement per diversificacio, perque
la societat crea un nou producte que va més enlla del producte inicial i va a la recerca de
nous mercats, allunyats del public inicial d’Osona.com.

PRODUCTES
Tradicionals Nous
MERCATS | Tradicionals: Expansio
Nous Diversificacio

Font: Navas (1998)

5. Fes propostes per al futur. Pensa una estratégia que I’empresa pugui seguir a
partir d’ara.

La societat que s’estudia en aquest cas demostra que té capacitat d’adaptacié en un entorn
turbulent amb canvis constants. Tot i aix0, per continuar obtenint resultats positius, haura de
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prendre decisions encertades durant els propers anys. A continuacio es proposen algunes
mesures que es poden prendre, pero els estudiants en poden aportar de noves perque el
futur de I'empresa sigui reeixit:

- Obertura de noves capcaleres i desenvolupament de nous productes comunicatius i
serveis.

« Ampliacio o reduccié de I'ambit d’accié territorial.

- Obertura de nous segments de mercat per tal d’arribar a nous publics objectius.

- Nova organitzacio interna i dels recursos humans.

- Recerca de nous recursos comercials: publicitat o subvencions.

- Entrada de nous socis a I'empresa.

- Venda dels actius a un grup empresarial i obtencié de beneficis economics.

- Finalitzacié de I’activitat empresarial.

Cal tenir en compte que, en una empresa com la que s’estudia, la planificacié a llarg termini
no té tant de sentit com quan I'entorn en qué es treballa és més estable. Per aixo, sera molt
important la capacitat de resposta que pugui tenir ’'empresa. Es a dir, la capacitat d’obtenir
informacio rellevant per poder competir i la flexibilitat per fer els canvis que siguin necessaris
per adaptar-se a I’'entorn.
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Epileg

Alfinal del procés, el Grup Nacio Digital s’havia consolidat com un dels mitjans de comunicacié
per Internet més importants de Catalunya. Mes rere mes, creixia el nombre de visitants i
d’usuaris, i es mantenia I'aposta d’obrir noves capgaleres per arribar a un nombre de visitants
més elevat i aconseguir més publicitat per a les pagines de I'empresa. Tot aixd va anar
sempre lligat al rigor periodistic i a la investigacid, cosa que va convertir Nacié Digital en una
referéncia informativa per als seus lectors. L’empresa havia sabut aprofitar la immediatesa de
la xarxa per ser un motor informatiu i crear opinié entre els seus usuaris. Pero no va deixar de
mantenir I'interes per continuar investigant amb el llenguatge periodistic i empresarial, i estar
sempre atent als nous canvis tecnologics i socials per continuar anant un pas endavant.
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