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Differences in Profitability Within Industries

Semiconductor Industry

Intel
Micron

JDS Uniphas

Texas
Instruments

LSI Logic

National
Semiconductor

Advanced
Micro Devices

t T ™ T T \
0% 10% 20% : 30% 40% 50%
Average Return on Inve§1ed Capital, 1990 - 2000

Industry Avg = 21.3%

Airline Industry

]

Southwest

Northwest

Continental

Delta

AMR Corp

UAL Corp

US Airways

0% 10% 20% 30% 40% 50%
Averade Return on Invested Capital, 1990 - 2000

Industry Avg = 5.9%

Note: Companies listed are the largest in each industry by average invested capital for 1990 to 2000. ROIC calculated as EBIT divided by Average Invested Capital

(Total Assets less Excess Cash less Current Operating Liabilities)
Source:  Compustat and author’s calculations

www.cluster-development.com

CLUSTER | DEVELOPMENT




Proveidors automocio (2018)

. Automotive revenues Automotive
as % of total company margin (2018)
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Robert Denso Magna  Continental ZF Aisin Seiki Hyundai Valeo Lear Faurecia

Bosch  Corporation International Friedrichshafen Mobis Corporation

Font. Car design news
https://www.cardesignnews.com/intelligence/tearing-profits-apart-how-tier-1-automotive-suppliers-can-mitigate-shrinking-margins/39816.article
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#1 Estrategia

La rentabilidad de los grandes del comercio 2018
Benefecio sobre ventas
Mercadona Reval Ahold Cotsco

Enperdidas | Enperdidas @ En perdidas

Dia (%)
Los lideres por facturacidn
compafia MILLONES ELIROS compaRiia

s et | N 3545 e WalNan
Cosroo Cotsco - 118.80% Costoo  Colsco
© crcowr | N 77517  BAhold Royal Ahold
TESCO Tesco [ 65335  TESCO Tesco

® Ahold Ahold [ 62,791 _L Mercadana
Auchan Auchan | 50586 Saimsburys  Sainsbury
Sainsburys Sainsbury | [ 20704 W3] D
weastbons Mercadona ] 2234 @ Carefour
Dia [ s | 7288 Auchan  Auchan

Fuente: Bloomberg v FactSet.
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Que es estrategia?

* Una proposta de valor Unica i diferent
respecte a la competencia

* Una cadena de valor d’activitats de
I'empresa especialitzada i diferencial

* Clars tradeoffs, escollint el que no volem
fer

* Activitats que son sinergiques entre elles i
gue es reforcen mutuament

Font. M. Porter, HBS

Que no és estrategia?

Millorar l'eficiencia operativa

Una aspiracié

Una visid

Agilitat

Flexibilitat

Innovacié

Internet o una tecnologia especifica
Reestructuracions

Fusions o adquisicions

Aliances o Partnerships

www.cluster-development.com Font: Michael E. Porter. HBS. CLUSTER | DEVELOPMENT
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2. Mercat. Criteris de compra de clients
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Criteris compra nou automobil (B2C)

fiabilitat
consum _ familiar
disseny L
potencia
prestacions estetica
habitabilitat
marca connectivitat
ecologic seguretat
cost de manteniment
emissions valor de revenda

qui vol un cotxe??
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. La diferenciacié en el mercat es pot aconseguir de moltes maneres, pero
sempre s'ha de basar en criteris de compra de clients

 Tots els clients busquen preu, preu, preu... pero sempre també altres
atributs (disseny, terminis, flexibilitat, capacitat de resposta, gamma,
servei....)

e En general, hi pot haver tantes maneres de diferenciar-se en el mercat
com a criteris de compra de clients (o combinacions d’aquests)

e Un dels principals errors es no visualitzar i no anticipar els canvis que
provenen dels clients. En els temps Covid-19 aix0 sera clau

. La tecnologia ens ajuda a definir i executar |'estrategia de diferenciacio
respecte als clients actual i futurs i adaptar-nos als canvis

CLUSTER | DEVELOPMENT



Criteris compra ?

Intel-ligencia artificial
Print 3D

loT
Big data

cloud
Fabricacio additiva
Industria 4.0

ciberseguretat

Integracio de sistemes
drones

Automatitzacié i robotica ...

CLUSTER | DEVELOPMENT



Les empreses competeixen realitzant una serie d'activitats on resideix el seu
avantatge competitiu. Les activitats han de ser coherents amb |'estrategia

1 1 I 1
! Firm Infrastructure !
1 (e.g. Finanding, Planning, Investot Relations) 1
i I I I
1 Human Resource Management 1
Support : (e.0. Recruitir]'g, Training, Compensation System) :
Activities ! ' ! :
! Technology Development ,
(e.g. Product Design, Testing, Process Design, Materill Research, Market Research) M \
' ! ' 1 Value
] ] T ] yalie
I ' Procurement ! ! \ a
: (e.g. Components, Machinery, Advertising, Services) 1 \ r What_ﬁ_uyers
are willing to
/ 9
. . a
Inbound Operations Outbound Marketing After-Sales / i / pay
Logistics Logistics & Sales Service /
n
(e.g. Incoming (e.9. Assembly, (e.g. Order (e.g. Sales Force, (e.g.
Material Component Processing, Promotion, Installation,
Storage, Data Fabrication, Warehousing, Advertising, Customer
Collection, Branch Report Preparation)] ~ Proposal Writing, Support,
Service, Operations) Web site) Complaint
Customer Resolution,
Access) Repair)
Primary Activities I

Font. M. Porter, HBS

www.cluster-development.com
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Zara
Word-of-

Mutually Reinforcing Activities Cutting-
mouth edge fashion
marketing at moderate
and repeat price and
buying quality

~ Customers

chic but

cost- W
conscious

Very

frequent
product '
changes

& Advanced |

production
* Extensive macnney
use of
store
\Sales data

Prime store

jocationsin JIT delivery ‘ co:lrgn;gon flexible
high traffic SNSRI . wholly-owned production
areas ; Cfacionios

factories system

Source: Draws on research by Jorge Lopez Ramon (IESE) at the Institute for Strategy and Competitiveness, HBS
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3. Estrategia empresarial, clusters i col-laboracié. Exemples
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Criteris de compra de clients, crisi i diferenciacio estrategica

Com estan evolucionant els Criteris de compra dels
clients ?

Quin impacte esta tenint la crisi sanitaria?

Ens serveixen les iniciatives col-laboratives com els
clusters per treballar les oportunitats i reptes?

CLUSTER | DEVELOPMENT
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Empresa, cluster, objectius...

Empresa Cluster

CLUSTER | DEVELOPMENT 17




Empresa, cluster, objectius...

Millora

Col-laboracio Estrategica
| competitivitat

CLUSTER | DEVELOPMENT 18



Sector agroalimentari a Catalunya
Cadena de valor

CANAL

RETAIL
* Botigues
tradicionals
e Gran distribucié
* Cadenes
especialitzades

MAQUINARIA

HORECA
* Restauracio
independent
e Cadenes
organitzades
ALTRES INGREDIENTS * Col-lectivitats -
| ADDITIUS Canal social
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ALIMENTACIO ANIMAL

LOGISTICA ESPECIALIZADA
LOGISTICA ESPECIALIZADA

TERCER CANAL

ADDITIUS ALIMENTARIS Vending,
(colorants, aromes...) convenience...

INGREDIENTS | MATERIES PRIMERES

(ecociiipeiael) INDUSTRIA AUXILIAR SERVEIS ESPECIALITZATS el el

Packaging Laboratorisi  Consultories negocii ~ Agencies de mitjans i

analisi estudis de mercat ublicitat
INGREDIENTS ALT VALOR AFEGIT Maquinaria de procés alimentari E—— ) e . - ot MERCATS
(funcionals) nginyeries d’operacions, normes ertificacié i segureta INTERNACIONALS

Maquinaria d’envasat qualitat i consultoria especialitzada alimentaria
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Sector alimentacio
Tendencies- Criteris de compra dels clients

. Premium / especials
. Fair Trade . Origen / DO
° Km 0_ Origen M Historia

. Economia circular . Novetat / descobrir

*  Reduccié Envasos SOSTFNIBlLlTAT PLAFR . E>.<btic'
*  Clima- emissions ETICA EXPERIENCIA " Divertit
. Experiencia

*  Ecologia *  puntde venda o consum

*  Tracte animal e Compartir- Social Media

J Gastronomia

Proteina Vegetal

. Funcionals . Temps!!

. Dietetics . Facil preparar
. Organic / Ecologics

. Plats preparats
. Clean label . Omnicanalitat
. Menys sal, greixos, . caducitat
conservants,....

. Food to go
. Vegetal, like meat, noves

. Ready to use
proteines (gall dindi) Y

. Compra on line

CLUSTER | DEVELOPMENT



Sector alimentacio
Estrategies de diferenciacio- Criteris de compra dels clients

@©T=® Noel, la carnia garrotxina que fa
sushi i sucs de fruita

Diversificacid i innovacid, palanques de creixement del grup alimentari - Gerard Piqué
és soci de la familia Boix-Bosch en alguns negocis

Redaccié | 20.03.2019] 19:29

H A

[ ORRONS AR’rr,s,“_s

oo "4 LIQUATS VEGETALS

( teresa carles )

j\ —— cocmeave

ECOLOGIC

www.cluster-development.com CLUSTER | DEVELOPMENT



Reduccid del consum de proteina d’origen a animal

MEDI
AMBIENT

Incendios en ‘eﬁmazonas

INCENDIOS EN EL AMAZONAS

El Amazonas se esta incendiando porque el
mundo come mucha carne

nly =«

La ONU pide comer menos carne contra
la crisis climatica

Los clentificos alertan de que calentamiento global por debajo de 2 grados no podra lograrse sin cambios en el uso

©000aD

global del suelo

Manuel vilasers
Madrid - Jueves, 0B/08/2019

BENESTAR
ANIMAL -

‘Carnofobos’ a conciencia

Cada vez se comen menos animales y hay mas interés por las dietas exentas de ellos. El animalismo
suma aliados gracias a la sensibilidad ambiental

00

www.cluster-development.com
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HEALTHY EATING PLATE

Use healthy oils (like
olive and canola oil)
for cooking, on salad,
and at the table. Limit
butter. Avoid trans fat.

Drink water, tea, or coffee
(with little or no sugar).
Limit milk/dairy

(1-2 servings/day) and
juice (1 small glass/day).
Avoid sugary drinks.

The more veggies -
and the greater the
variety - the better.
Potatoes and French fries

Eat a variety of whole grains
(like whole-wheat bread,
whole-grain pasta, and

don't count. brown rice). Limit refined

grains (like white rice
Eat plenty of fruits of all and white bread).
solors: Choose fish, poultry, beans, and

nuts; limit red meat and cheese;
avoid bacon, cold cuts, and
other processed meats.

Harvard Medical School EELY
Harvard Health Publications (3

www.health.harvard.edu

(J
k STAY ACTIVE!

) Harvard Univessity

Harvard TH. Chan School of Public Health
The Nutrition Source
www.hsph.harvard.edu/nutritionsource

9

UN NUEVO PARADIGMA DE CONSUMO

GENZ '

+550% LECHES VEGETALES .
+60% PROTEINAS VEGETALES 35% DE LA POBLACION HA
ELIMINADO O REDUCIDOEL

75% COMPRAN TENIENDO EN

CUENTA LA SOSTENIBILIDAD

NNIALS
QUELOS MILLE CONSUMO DE CARNE EN 2018

—

22
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Tendencies del sector agroalimentari
Solucions proteina vegetal, carn in vitro,...

Global meat consumption: By 2040, conventional meat supply will drop by more than 33%

in billion US$
1,800 CAGR
2025-2040

Cultured
meat 4%
Novel vegan
meat replacement +9%
Conventional
meat -3%

2025 2030 2035 2040

" Numbers are rounded to hundred billions.
Sources: United Nations, World Bank, Expert interviews; A.T. Kearney analysis

Font. Report AT Kearny, 2019

https://www.inverse.com/article/58212-beyond-meat-probably-won-t-replace-meat-and-that-s-okay
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https://www.inverse.com/article/58212-beyond-meat-probably-won-t-replace-meat-and-that-s-okay

Cadena Valor Proteina vegetal- exemples internacionals

4 De la MP a la textura )
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aquinaria especialitzad

Integrats (no IVM — no plant based)
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CLUSTER | DEVELOPMENT 24

www.cluster-development.com




Noves
Solucions
en Proteina

Vegetal

ACTIVITATS, INSTRUMENTS | PROJECTES

Identificacio d'agents
a connectar

Coordinacio i Network
d'agents

Generar un full de ruta
amb activitats,
instruments i
projectes

Desenvolupament de la cadena de valor de la

proteina vegetal a Catalunya

Work shops per
identificar i concretar
arees de treball

Sessions amb experts

Benchmarking a un
clUster o ecosistema

Projectes inter-clUster

PROJECTES

PRE-COMPETITIUS

Estudis de mercat
Estudis de consumidor
Estudis de viabilitat

Viatges de
Benchmarking a
mercats clients
d’interés

Esdeveniments
especialitzats

Atraccio de talent i
d'empreses

Suport a projectes
empresarials

Coordinacio de
projectes

Ajudes en networking
amb centres
tecnologics i altres
entitats

Ajudes en al cercade
finangament
especialitzat

Ajudes en la cercade
partners internacionals

CLUSTER | DEVELOPMENT 25



* Crisi de la restauracié independent- Tancaments i reconversions
HORECA FOOD * Recuperacié de Restauracié Moderna Organitzada (per capacitat financera, obriran primer)
SERVICE * Nous models en restauracié de col-lectivitats (escoles, hospitals, empreses,...)
e Turisme?

* Importancia del moment de consum i de la logistica (Amazon, Glovo..)- Criteri compra
* Teletreball aarees metropolitanes >> lliurament domicilis dies feiners

Food to Go (venda supers i menjar oficina)
* Dark kitchens

FOOD DELIVERY

* Augment comer¢ on line > s’accelera tendéncia, cau barrera primeres compres,..
VENDA ON LINE * Compres on line en noves franges edat (> 55 anys) Consumidor sénior
* Nous models de retail on line (click& collect,...)

* Major preocupacio per la seguretat alimentaria (packaging- granel vs seguretat)

* Cadenes d’aprovisionament més curtes i properes?

e Crisi consum > augment de MDD o blanca

* Caiguda productes Premium / gourmet
Oportunitat comerc proximitat amb bon servei (proper, menys aglomeracions)

* Sostenibilitat es reforca (proximitat per petjada carboni, reduccié packaging, substitutius de la
carn, farm to fork, cadenes curtes,..)

CANVIS CONSUM

CLUSTER | DEVELOPMENT 26




ciaci Analisi de mercat i tendencies en EM
Les 4 grans tendencies

Claster de la IndGstria d’Automocio
de Catalunya

4 grans tendencies impacten al sector de forma simultania

VEHICLE MOBILITAT
ELECTRIC COMPARTIDA
VEHICLE VEHICLE
AUTONOM CONNECTAT

Font: Cluster Development, elaboracié propia
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ciac Organitzacio del CIAC

Nou eco-sistema de I'automocio

Enginyeries

IndUstria
auxiliar

|
consultories

Empreses
eléctriques

Punts de
recarrega

Venta de
mobilitat

Proveidors
de nous
components

Gestors de
punts de
recarrega

Proveidors
components

CLUSTER | DEVELOPMENT 28



ciac Nous players en el sector

Claster de la IndGstria d’Automocio

Nou eco-sistema de I'automocio
—
zar-bus
o
@ SYai=
INDCAR ~K
EVELOZCIT/

2 NIO

A~ Faraday Future
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clac Nous players en el sector

Claster de la IndGstria d ooooooooo

i Nou eco-sistema de I'automocio
UBER
cablfg @
Venta de
mobilitat
Bla BlaCar
foollia.
HAIL
mytaxi Q

CLUSTER | DEVELOPMENT
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ciac Nous players en el sector

Claster de la IndGstria d’Automocio

Nou eco-sistema de I'automocio

+MILLOR

ﬁUILEHA

e\ ctronic smart solutions

Proveidors
de nous
components

Mundllec sl

baterias y componentes

MMAVILOR )

REUEACAT

CLUSTER | DEVELOPMENT 31




ciac Nous players en el sector

Claster de la IndGstria d’Automocio

Nou eco-sistema de I'automocio

SOii# CNnadeso

energia
({ factorenergia Empreses
Por fin hay otra luz electriques
gasNatural Y’ Alealin=

Y estabanell crergio e_

fenie energia
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ciac Nous players en el sector

Claster de la IndGstria d’Automocio

Nou eco-sistema de |I'automocio
wallbox
3 inkoo
C q CIRCONTROL t engineering
fEHiE ener gf 3 “ Mobility & eMobility
luggo
etecnic P99

Punts de
recé:rega 04'\

enChl','lﬂng Sup]a

EVECTRA

[ d
simon
O mesenergie

apar
"?\’F‘-’!,r G Piris:i

placetoplug COMPONENTS
Font: http://icaen.gencat.cat/ca/energia/usos_energia/mobilitat/vehicle/recarrega/
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http://icaen.gencat.cat/ca/energia/usos_energia/mobilitat/vehicle/recarrega/

ciac Nous players en el sector

Claster de la IndGstria d’Automocio

Nou eco-sistema de I'automocio

C

fenie energia

7 NP1
gasNat]yral i P 1AW
enosa

G=3%

Electric Parking Solutions

Gestors de
punts de
recarrega

Y estabanell crergio

Font: http://icaen.gencat.cat/ca/energia/usos_energia/mobilitat/vehicle/recarrega/
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http://icaen.gencat.cat/ca/energia/usos_energia/mobilitat/vehicle/recarrega/

-
clac:xt
AN\
Claster de la IndGstria d'Automacio
de Catalunya

ELECCTY

Font: Cluster Development, elaboracid propia
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Arees d’analisi a considerar en cada cadena de valor de cada cluster

Clients
/ (Criteris de compra) \
Internacionalitzacio Innovacio productes i
Preséncia global solucions. Virtualitzacio

/ \

Estrategies con_'\ercials. Impacte i redefinicio
Canal online v s Innovacid processos
Canals i distribucio EStl’ateglca
Competidorsilaseva Manufacturing i Compres
reaccio Supply Chain Local / Global

Recursos humans i
T——  organitzacié del treball —

Financament

CLUSTER IDEVELOPMENT 36
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Algunes questions a considerar en cada area d’analisi

Clients

* Com esta canviant el model de negoci del meus clients? Com estan canviant els criteris de compra
dels clients? Com ens podem alinear en aquests models de negoci

* En negocis B2C, Poder compra? Caiguda consum? Ajustos en preus? Canvis procés compra?...
* En negocis B2B, consolidacions al llarg de la cadena?

* Innovacié producte / solucions
* Com canvia la cadena valor en la creacié de noves solucions?
* Virtualitzacié / digitalitzacié de productes i serveis (com s’accelerara)? On es possible?

* Com les noves tecnologies que ja estaven penetrant es poden usar per la redefinicid o reactivacio
estrategica (big data, Al, 10T,..)

Estrategies Internacionalitzacid i partnerships

* Nous models de distribucio per restriccions mobilitat mercaderies? Aliances per fabricar o fer
assembly en altres paisos?

Estrategies comercials. Evolucié Canals?

* Com impacta el creixement i consolidacid del canal on line als diferents agents? Una nova
Omnicanalitat ?

* Canals accés al clients més directes?
* Com impacta en la forca de vendes?

CLUSTER IDEVELOPMENT
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Algunes questions a considerar en cada area d’analisi

* Innovacid en processos
* Nous sistemes de fabricacié descentralitzats? Fabricacio 3D? Série curtes?
* Gestio del link entre la fabricacié i previsié de la demanda? Noves eines?

 Manufacturing, compres i cadenes de valor productives globals

e Canvis en la cadena de valor des d’un punt de vista productiu? Afectacid en la fiabilitat de la supply
chain i potencials mesures a prendre?

* Pensar en la nova supply chain necessaria en el futur
* Nova oportunitat per reactivar produccions locals? Oportunista a curt o realment un canvi a mig i
llarg termini?
* Recursos Humans

* Nous perfils necessaris ? Nova deslocalitzacié de la cadena de valor ? Nous models d’outsourcing?

* Nous esquema de treball. La cadena de valor en termes de talent i virtualitzada. Plataformes de
Treball

* Impactes en cada area de la cadena de valor (xarxa comercials, equips produccid,..)
 Competencia

* Com estan reaccionant els nostres competidors en altres zones? Com canvien els models de negoci?
Quins nous models de negoci es van intuint post Covid-19? Tancaments? Procés de concentracié?
Major massa critica?

CLUSTER IDEVELOPMENT




Missatges

* Criteris de compra de clients, anticipacid i tecnologia per coneixer i influir-hi

* Estrategies de diferenciacié (no tecnologia per se)
— producte propi
— control canal fisic / control moment consum
— Experiéncies en B2C / servititzacié en B2B

* Noves cadenes de valor / ecosistemes per a les noves estrategies
* Talent per a les noves estrategies (ciutats)

CLUSTER IDEVELOPMENT
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Gracies.

Lluis Ramis — SOCI DIRECTOR
Iramis@cluster-development.com

+34 667 693 809
Skype: Iramispla
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