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Resumen

El proyecto emprendedor que se desarrollara en el presente trabajo surge con motivo del
concurso Comillas Emprende, organizado por la Universidad Pontificia de Comillas. El
equipo emprendedor esta formado por cuatro amigas unidas por una pasion: el esquiy ha

contado con el apoyo de una mentora a lo largo del desarrollo de la start-up.

La industria del esqui abarca una gran cuota del sector turistico en Espafia y esta industria
estd viviendo grandes crecimientos, debido al aumento de visitantes que reciben las
estaciones de esqui en Espafia y el aumento de la inversion realizadas en las mismas. Los
esquiadores pueden ver mejorada su experiencia de esqui, la calidad de su experiencia
puede verse aumentada con el uso de herramientas digitales que permitan a los
esquiadores exprimir al maximo su dia en las pistas. Es por esto por lo que surge Skey, la
app que permitira a los esquiadores disfrutar al completo de su dia en la nieve con amigos
y familiares, a través de mapas virtuales 3D de la estacion de esqui y la posibilidad de

personalizar las rutas, asi como localizar a amigos en tiempo real.

En este trabajo se desarrollara el modelo de negocio de Skey, analizando su viabilidad
técnica, financiera, comercial y operativa. En primer lugar, se hard un anélisis de la
industria del esqui, asi como los factores genéricos y especificos que afectan e influyen
en la misma. Posteriormente, se expondré el modelo de negocio a través de la herramienta
del Business Model Canvas y, por ultimo, se analizard en profundidad el plan de

operaciones del modelo de negocio.

Palabras Clave: app, industria del esqui, Business Model Canvas, Skey, software.



Abstract

The entrepreneurial project that will be developed in this work arises from the Comilllas
Emprende contest, organized by the University Pontificia de Comillas. The
entrepreneurial team is made up of four friends united by one passion: skiing. This project

has had the support of a mentor throughout the development of the start-up.

The sky industry covers a large share of the tourism sector in Spain and this industry is
experiencing a great growth, due to the increase in the visitors received by sky resorts in
Spain and the increase in investment made in them. Skiers can see their ski experience
improved, the quality of which can be increased with the use of digital tools that allow
skiers to get the most out of their day on the slopes. That is why Skey is born, the app that
will allow skiers to fully enjoy their day in the snow with friends and family, through 3D
virtual maps of the ski resort and the possibility of customizing the routes, as well as

locating friends in real time in the ski resort.

In this study, Skey’s business model will be developed, analyzing its technical, financial,
commercial and operational viability. In the first place, an analysis of the ski industry will
be made, as well as the generic and specific factors that affect and influence it.
Subsequently, the business model will be exposed through the Business Model Canvas

tool and, finally, the business model operations plan will be analyzed in depth.

Key words: app, sky industry, Business Model Canvas, Skey, software.
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1. Introduccién

1.1 Objetivos

El presente Trabajo de Fin Grado tiene por objetivo analizar la viabilidad de un plan de
negocio de una aplicacion movil, llamada Skey. Este proyecto de emprendimiento tiene
como finalidad la creacion de una nueva empresa, mas concretamente, una aplicacion
movil relacionada con el mundo del esqui. Por tanto, en el presente trabajo se analizara
la viabilidad de este proyecto emprendedor desde todas las perspectivas que recoge un

modelo de negocio.

El proyecto de emprendimiento Skey consiste en una aplicacién que ofrece un mapa
virtual 3D de una estacion de esqui, con todas las pistas y rutas detalladas, con la
posibilidad de localizar a usuarios agregados en tiempo real y, ademas, el usuario podra
personalizar las rutas acorde con su nivel de esqui. EI modelo de negocio es un modelo
freemium, que ofrece todos los servicios anteriormente detallados gratis y, existe una
opcion de pago para obtener servicios mas sofisticados, como es la posibilidad de guardar
las rutas realizadas para posteriores consultas, chatear con amigos a través de la aplicacion

y no recibir ninguna notificacion de publicidad.

Por consiguiente, el objetivo principal es determinar y explicar como esta aplicacion va
a mejorar significativamente la experiencia del esquiador en las pistas, es una idea de
negocio rompedora e innovadora ya que, hasta ahora, no existe en el mercado una
aplicacion que ofrezca mapas virtuales 3D de la estacion de esqui y que, a su vez, permita
localizar a personas en tiempo real dentro de las mismas. Skey va a aportar un valor

significativo al mercado, que analizaremos en detalle en siguientes apartados.

Desde un punto de vista personal, escogi la modalidad de emprendimiento para la
realizacion de este trabajo porque esta aplicacion mavil puede llevarse a la practica y
convertirse en una empresa real que compita y opere en el mercado. En consecuencia,
después de la realizacidn de un analisis tedrico y préactico de la industria del esqui y el
modelo de negocio, los resultados se plasman de una forma tangible. La elaboracién de

un plan de negocio, tras haber detectado una oportunidad en el mercado y haber estudiado



su efectiva viabilidad, resulta de un gran atractivo. Ademas, el proyecto emprendedor esta
conformado por cuatro amigas, que seran presentadas posteriormente en el trabajo, unidas
por una misma pasion: el esqui. Han sido muchas las ocasiones en las que hemos esquiado
juntas y nos surgié esta necesidad, una aplicacion con mapas virtuales de la estacion que
te guien dentro de la misma. Juntas nos hemos recorrido varias estaciones en Espafia y
pensamos en crear esta aplicacion ya que fue una necesidad patente que nos surgio a
todas, fuimos nosotras quienes descubrimos la existencia de esta necesidad de los

esquiadores y decidimos aportar una solucion a través de Skey.

1.2 Metodologia

La metodologia utilizada para la realizacion del trabajo consiste en tres métodos distintos,
complementarios y necesarios. Por un lado, se procederd a la utilizacion de diversas
herramientas, detalladas a continuacion, que van a permitir la elaboracion de un modelo
de negocio completo y, por consiguiente, su posible aplicacién practica. A su vez,
también se realizard un estudio de la literatura, apoyada en manuales de investigacion,
revistas y articulos académicos para poder contextualizar de manera correcta y adecuada
el marco teorico del modelo de negocio, analizando la industria del esqui y la oportunidad

de negocio identificada.

Y, por ultimo, se ha realizado una encuesta a mas de 500 personas resolviendo preguntas
que son de gran utilidad para la elaboracion del plan de negocio y que han dado respuesta
a varios interrogantes acerca de los esquiadores y la percepciéon de estos sobre las
estaciones de esqui y los mapas que existen actualmente. Los datos obtenidos a raiz de la
encuesta practicada seran de utilidad para la realizacion del modelo de negocio y se
emplearan para determinar los atributos de la aplicacion y ver realmente las necesidades

y preferencias de los potenciales consumidores de la aplicacion: los esquiadores.

Pues bien, las herramientas empleadas son, entre otras, el Business Model Canvas para
realizar y disefiar el plan de negocio, analizando la propuesta de valor, los canales de
distribucion, los clientes y el segmento, las actividades y recursos clave para el desarrollo

de la aplicacion, asi como la estructura de costes y de ingresos. Esta plantilla de gestion
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estratégica va a permitir desarrollar de manera adecuada y eficiente el modelo de negocio

y aumentar el valor de la idea y propuesta de Skey.

Asimismo, la plataforma adventurees, proporcionada por el Concurso Comillas
Emprende, emplea el método Modelo Goldsmith, metodologia que ayuda a los
emprendedores a planificar y orientar sus objetivos con el modelo de negocio. Esta
plataforma contiene 6 niveles de analisis y validacion de los elementos esenciales del

negocio, en todas las fases de desarrollo del mismo. (Comillas Emprende, s.f).

Adicionalmente, las herramientas de PESTEL y PORTER seran de gran utilidad para
llevar a cabo un analisis correcto y exhaustivo de las fuerzas influyentes del entorno del
proyecto emprendedor. Asi se estudiaran tanto los factores genéricos como los
especificos que inciden en la operativa de la aplicacion y ayudan a situar la aplicacion en

la industria del esqui y acertar con el modelo de negocio.

Por ultimo, a lo largo de la puesta en marcha y realizacién de la aplicacién, el equipo
emprendedor ha contado con el apoyo de una mentora, Ana Duro Molina. Ana ha sido
profesora de Marketing en la Universidad de Jaén, es la co-directora de Founder Institute
Spain y ha fundado y dirige la start-up Acendo Digital. Debido a sus amplios
conocimientos, asi como su experiencia en el mundo del emprendimiento, Ana nos ha
apoyado desde el comienzo ayudandonos a definir la idea, situarnos en el mercado, y
poner en marcha esta aplicacion. Su ayuda, amabilidad, dedicacion y carifio ha sido

determinante a la hora de realizar y definir el modelo de negocio de Skey.

1.3 Estructura del trabajo

Atendiendo a la estructura del trabajo, en un primer lugar resulta fundamental encuadrar
el marco tedrico de este proyecto emprendedor para contextualizarlo de manera adecuada
en el mercado. Por tanto, se realizara una investigacion y analisis del sector de la industria
del esqui, estudiando los distintos factores, entre otros, factores economicos,
tecnologicos, socio culturales..., asi como de la oportunidad de negocio que se ha
detectado dentro de esta industria concreta y su proyeccion a futuro. Esto serd necesario

para analizar el mercado de las estaciones de esqui y acertar con la idea de negocio,
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adecuando de manera éptima los servicios que se van a ofertar a través de la aplicacion a

las necesidades reales de los esquiadores.

Una vez situado el escenario tedrico, se procedera a desarrollar el modelo de negocio a
través de la herramienta de Business Model Canvas, se determinara la descripcion de la
idea, la propuesta de valor, la ventaja competitiva de Skey, el segmento del mercado al
que va dirigido, la relacion con los clientes, la determinacion de los recursos esenciales,

actividades y socios claves, asi como la estructura de costes e ingresos.

Posteriormente, se dedicard otro apartado a la profundizacion de una de las partes del
modelo de negocio, concretamente el plan de operaciones. De tal forma que se analizara
la viabilidad operativa, la planificacién de las actividades a realizar, la entrega de la app
a los clientes, el concreto desarrollo tecnoldgico de la aplicacion, asi como los recursos y

actividades clave necesarios para poner en marcha la aplicacién y poder operar la misma.

Finalmente, el ultimo apartado se dedicara a las conclusiones del trabajo. Se realizara un
resumen del proyecto emprendedor, determinando sus atributos clave, la ventaja
competitiva y el valor que la creacion de esta aplicacion aporta al mercado,

concretamente, el mercado del esqui y a los futuros clientes de Skey: los esquiadores.
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2. Marco tedrico

2.1. Andlisis de la industria del esqui

Para la realizacion de un acertado modelo de negocio del proyecto emprendedor, es
imprescindible llevar a cabo un analisis exhaustivo del sector del esqui en Espafia para
asi conocer los distintos factores influyentes en las estaciones de esqui y el estado actual
de las mismas. Pues bien, el analisis de la industria se realizara a través de los modelos
PESTEL y PORTER, para realizar un andlisis de los factores genéricos influyentes y

factores especificos, respectivamente.

Previamente, cabe mencionar que la industria del esqui es un sector caracteristico en el
mercado espafiol. A lo largo de los Gltimos afios, el esqui se ha ido desarrollando como
un producto de consumo. La industria del esqui se caracteriza por ser una industria de
tiempo libre y las estaciones de esqui ofrecen, tanto a los esquiadores como visitantes,
recreacion y espectaculo (Heinemann, 1993). Una estacion de esqui es un complejo que
comprende y abarca una pluralidad de servicios, principalmente la practica de los
deportes de nieve, como el esqui o snowboard y la experiencia vacacional: ocio,

entretenimiento, cultura, gastronomia...

Por esto, las estaciones de esqui son un foco econémico ya que son muchos los beneficios
econdmicos que se obtienen a partir de las mismas y ostentan una alta demanda comercial.
Segun lo afirmado por Bokemann en 1989, se ha desarrollado una tecnologia de consumo
del “esqui-deporte”, con &mbitos de produccion industrial especializados y dependientes
los unos de los otros: material, remontes mecanicos, cafiones de nieve, hosteleria,

agencias de viajes, oficinas de turismo, grandes y pequefios comercios. ..

Segun lo expuesto anteriormente, la practica del esqui no solo genera beneficios para la
industria deportiva, sino que incide directamente en otros sectores como la hosteleria, la
restauracion, la industria inmobiliaria, las tiendas de alquiler y compra de material de
esqui, asi como los pequefios y grandes comercios situados en las zonas de montafia
donde se sittan las estaciones de esqui, que sobreviven gracias al turismo de nieve de las

estaciones de esqui.
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Al tratarse de un deporte de montafia es altamente dependiente y vulnerable frente a las
condiciones meteoroldgicas, requiriendo de una gran inversion en distintas instalaciones,
ya sean cafiones de nieve como remontes adecuados, para adaptarse a las nuevas
condiciones, tanto medio ambientales como tecnoldgicas y asegurar su sostenibilidad a
corto y largo plazo. Por tanto, a pesar de generar grandes beneficios como veremos a
continuacion, las estaciones de esqui requieren de elevados costes, tanto fijos como
variables, para el sostenimiento, conservacion y desarrollo de las mismas.

Es preciso determinar que en Espafia existen actualmente treinta y cinco estaciones de
esqui, localizadas en el Pirineo Aragonés, el Cataléan, la Cordillera Cantabrica, el Sistema
Ibérico, el Sistema Central y Penibético (Estaciones de esqui en Espafia-Infonieve.es, s.f).
A lo largo de los afios, la industria del esqui ha experimentado un gran crecimiento en
Espafia, aungue este crecimiento ha sufrido distintas alteraciones debido a las condiciones
meteoroldgicas, la situacion econdmica de Espafia y la Pandemia de Covid-19. Para una
mayor ilustracion que refleje este crecimiento, la figura siguiente muestra el namero de
visitantes que recibieron las estaciones de esqui en Espafia durante los afios 2012 y 2022,
extraida del Balance Anual 2021-2022 realizado por la Asociacion turistica de estaciones
de esqui y montafia en Espafia (en adelante, ATUDEM).

Figura 1: Numero de visitantes esquiadores en las estaciones de esqui espafiolas.

Fuente: Balance Anual 2021-2022 de ATUDEM
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De las cifras proporcionadas por este grafico se hace patente la alta cantidad de visitantes
que reciben las estaciones de esqui en Espafia en el transcurso de la temporada de
invierno. Ahora bien, debido a la Pandemia Covid-19, el nimero de visitantes en 2020
descendi6 un 68% respecto del afio anterior, implicando también una dréastica caida de
ingresos, perjudicando gravemente la industria analizada. No obstante, los resultados de
la temporada 2021-2022 han sido altamente positivos, generando unos ingresos de 160,1
millones de euros (ATUDEM, 2021)%, la cifra de ingresos hasta ahora mas alta, superando

en un 30% a los ingresos obtenidos en los afios 2018 y 2019.

La inversion efectuada en el conjunto de estaciones de esqui de Espafia, para aumentar la
calidad de las estaciones y hacer frente a los retos energéticos y de sostenibilidad ha
alcanzado una cifra de 67,3 millones de euros en 2021, un 58% mas que el afio anterior
(ATUDEM, 2021)2. Estas inversiones son necesarias para la mejora de los remontes, los
cafiones de nieve y la calidad de las pistas, asi como la seguridad de estas. Con todos los
datos expuestos anteriormente, se hace patente el crecimiento positivo que esta viviendo
el esqui en Espafia que cada vez tienen una mayor atraccion turistica y deportiva, la

industria del esqui esta en auge.

2.1.1. Analisis del modelo PESTEL

El modelo PESTEL ayuda a determinar los factores de los que dependen las
oportunidades y amenazas del entorno general. Este entorno general recoge todos los
factores del contexto econémico, social, politico, tecnolégico, ecoldgico y legal en el que
opera una empresa (lborra, et al., 2014). A continuacion, se analizaran estos factores

generales que influyen en la aplicacion:

En primer lugar, atendiendo a los factores politicos, las politicas que se implementen
para la regulacion del uso del terreno y la construccidn en zonas montafiosas, asi como la
tasa impositiva impuesta al sector turistico van a tener influencia en el crecimiento y
desarrollo de las estaciones. Concretamente, la mayor o menor inversion en las estaciones

de esqui por parte de actores privados y el grado de consumo por parte de los visitantes

! Dato obtenido del Balance Anual 2021 realizado por ATUDEM.
2 Datos obtenidos del Balance Anual 2021 realizado por ATUDEM
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dependera de estos factores. Ademas, las subvenciones que el Gobierno otorgue para
potenciar y fomentar las instalaciones de las estaciones, la inversion en cafiones de nieve,
asi como a los grandes y pequefios comercios serviran de gran apoyo para el crecimiento
de estos. Por dltimo, las inversiones que el Gobierno emplee en proyectos de
investigacion con respecto al progreso del cambio climatico y turismo de nieve seran

determinantes para avanzar en este sentido.

Los factores econdmicos recogen aquellas variables macroecondmicas que permiten
evaluar la situacion actual y futura de una economia determinada (Iborra, et al., 2014).
La situacion economica de Espafia afectard al numero de visitantes de las estaciones, el
grado de consumo de estos en el ocio y actividades que ofrece una estacion de esqui, asi
como el grado de inversion en las mismas. Para analizar los factores econémicos del
entorno general resulta relevante analizar la evolucion del Producto Interior Bruto (en
adelante, P1B) de Espafia, la tasa de empleo actual y el indice de Precios de Consumo (en
adelante, IPC).

Respecto al PIB, este ha sido creciente en los ultimos afios, exceptuando los afios 2008 y
2020. En 2022 las cifras se mantuvieron constantes respecto del afio anterior, 2021,
(5,5%). Este dato es importante ya que la mayor parte de la demanda de las estaciones de
esqui en Espafa es nacional. En cuanto a la tasa de empleo del pais, segun el Instituto
Nacional de Estadistica (en adelante, INE) en 2022 la tasa de paro se redujo a un 12,9%,
contando con la cifra mas baja de personas paradas, 3.024.000, desde el afio 2008

(Ministerio de Asuntos Econdmicos y Transformacion Digital, 2023).
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Figura 2: Evolucion del PIB anual Espafia

Fecha PIB anual Var. PIB (%)
2022 1.328.922 ME 5,5%
2021 1.206.842 ME 5,5%
2020 1.117.988 ME -11,3%
2019 1.245.513 ME 20%
2018 1.203.859 ME 2,3%
2017 1.162.482 ME 3,0%
2016 1.114.420 ME 3,0%
2015 1.078.082 ME 3,8%
2014 1.032.608 ME 1,4%
2013 1.020.677 ME -1.4%
2012 1.031.104 ME -3,0%
201 1.063.763 ME -0.6%
2010 1.072.709 ME 0.2%
2009 1.068.323 ME -3,8%
2008 1.109.541 ME 0.8%
2007 1.075.539 ME 3.6%
2006 1.003.823 ME 41%
2005 927.357 ME 3,7%

Fuente: Expansion a partir de los datos del INE.

Figura 3:Evolucion IPC en Espafia 2021- febrero de 2023
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Fuente: Cinco Dias a partir de los datos del INE.
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La tasa del IPC esta en crecimiento, Espafa sufre actualmente una elevada inflacién que
conlleva una restriccion de consumo por parte de las personas. El aumento de los precios
afectara negativamente al turismo de nieve ya que reducira el nimero de visitantes de una
estacion de esqui. Por un lado, el funcionamiento de una estacion, tanto la operatividad
de los remolques como la produccion de nieve artificial requiere de una elevada energia
eléctrica, que conlleva un coste elevado y este coste sera mayor si el pais sufre inflacion
de precios. Ademas, una crisis econdmica provocada por la inflacién implica una subida
de precios en los forfaits®, alquiler de apartamentos, alquiler de material de esqui,

hosteleria, etc...

Atendiendo a los factores socioculturales, en los Gltimos diez afios han sucedido grandes
cambios sociales en Espafia que influyen en la industria del deporte de nieve. La
conciencia de sostenibilidad ecoldgica y energética por parte de las personas, la sociedad
de la informacion, la digitalizacion y mas factores tienen una influencia directa en este
sector. La tecnologia y digitalizacion han cambiado por completo la planificacion y
reserva de los viajes por parte de los consumidores, automatizando y acelerando estos

procesos.

El turismo de nieve tiene que enfrentarse a una sociedad automatizada y mas exigente,
atendiendo a lo establecido en el Plan de Impulso para el Sector Turistico: Hacia un
turismo seguro y sostenible elaborado por el Gobierno de Espafa (2020), el nuevo turista
espera recibir un servicio personalizado, demanda experiencia auténticas y destinos que

ofrezcan una oferta diferencial, coherente con el entorno natural, social y cultural.

Los factores tecnoldgicos tienen una gran incidencia en esta industria. Los factores
tecnoldgicos del entorno general recogen el conjunto de infraestructuras tecnologicas de
un pais (Iborra, et al., 2014). El grado de avance tecnologico y digital del pais tiene una
gran repercusion en la industria del esqui. Por ejemplo, los avances en la fabricacion del
material de esqui asi como la ropa de esqui, dependen directamente del desarrollo de la
tecnologia e ingenieria, el empleo de materiales de fibra de carbono ha resultado en la

fabricacion de esquis mas consistentes y mas adaptados.

3 SegUin afirma la RAE: abono que se paga por anticipado, a un precio global convenido, para el uso de un
conjunto de servicios o de instalaciones, en este caso, para poder esquiar en la estacion de esqui. (Real
Academia Espafiola, s.f)
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Ademas, el aumento de desarrollo tecnoldgico permitira la creacidn de sistemas y técnicas
mas sostenibles de creacion y produccion de nieve. También, se traduciré en una mayor
eficiencia en la gestion y planificacion de las estaciones, como puede ser la venta y
distribucion de fortfaits. Y, cada vez mas, los esquiadores y turistas de una estaciéon de
esqui demandan experiencias digitales e inteligentes, aumentando la calidad de su

experiencia en la nieve.

Los factores ecoldgicos o medioambientales son de esencial importancia en esta
industria. Las zonas de montafia han sido identificadas como regiones especialmente
vulnerables a los efectos del cambio climético (Beniston, 2003). Segln afirma Iborra et
al. (2014), en este apartado se incluyen todas las variables medioambientales que pueden
tener repercusiones en el resultado de la empresa. Y es que, probablemente, este tipo de
factores son los que mas influencia tengan en la industria del esqui. EI turismo de nieve
se encuentra gravemente afectado por el cambio climatico, los efectos que causa el mismo
perjudican directamente a las montafias esquiables y el clima de las mismas. Segun
expone Pons et. al (2014), la presencia o0 ausencia de nieve, asi como el espesor de esta y
su temporalidad son elementos claves a la hora de valorar la viabilidad y la sostenibilidad
a medio y largo plazo del sector del esqui. Por este motivo, la valoracion de los posibles
efectos que puede tener el cambio climéatico sobre la cobertura de nieve natural y la
capacidad de produccién de esta es importante para evaluar la repercusion
socioeconémica en la industria del esqui, asi como las regiones y pueblos que dependen

de manera directa de esta actividad.

Por tanto, si las condiciones meteoroldgicas son adecuadas, hay buena y suficiente nieve
y un clima adecuado, el nimero de esquiadores aumentara. De lo contrario, si la nieve es
insuficiente serd mas dificil o imposible practicar este deporte. Se tendra que recurrir a
los cafiones de nieve para generar nieve artificial que se traduce en un aumento de energia
y, como la nieve no es natural sino artificial, esto empeorara la experiencia del esquiador

en las pistas.

Por tanto, la cantidad de nieve y la calidad de la misma es un factor determinante en esta
industria. El nimero de esquiadores que acuden a una estacion depende directamente de
este factor, la nieve, y también la mayor o menor duracion de la temporada de esqui, un

aumento de las temperaturas podra alterar el calendario habitual de actividad. La
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influencia del cambio climético y el grado de las temperaturas en Esparia es esencial para
el turismo de nieve. En los ultimos afios se ha hecho patente el aumento de las
temperaturas, empeorando la calidad de la nieve y reduciendo los dias de la temporada

de esqui.

Por altimo, los factores legales del entorno general de la industria analizada incluyen una
serie de leyes y reglamentos a los que esta sujeto el sector de este deporte de montafia.
Las normativas medioambientales, las regulaciones laborales de méas de miles de
empleados durante la temporada de invierno, licencias y permisos para poder operar en
una estacion y llevar a cabo construcciones tanto en pistas, como pueden ser remolques,
como en los pueblos de alrededor, se tratan de normativas regulatorias que han de ser
cumplidas y limitardn o ampliaran la capacidad de actuacion de los actores privados en
las estaciones de esqui. Esta serie de normativas expuestas han de ser cumplidas para

evitar incurrir en sanciones y dotar de una alta proteccion a los visitantes de la estacion.

A continuacion, se expondra un grafico resumen del analisis PESTEL realizado de la

industria del esqui.

Figura 4:Gréfico resumen Analisis PESTEL

* Regulacién uso del terrenc = Cracimlanto del PIB + Digitalizacién de la socledad
construccién * Inflacién elevada: subida de + Conclenclacién ecolégica y
+ Subvenciones para Inversién precios enargética
en instalaciones @ Inmovilizado * Reduccién de la tasa de + Sociedad de la informacién
de la estacién desemplec un 12,5%
* Proyectos de Iinvestigacion
sobre el cambio climético

RESUMEN ANALISIS PESTEL SKEY

+« Avances en la fabricacién « Cambio climitico afecta a Ia +« Normathras medicamblentales
material de esqui cantidad de nieve y condiciones * Regulacién laboral

= Creacién de sistamas metecrolgicas * Licenciazs y permisos para
sostenibles para la preduccién « A falta de nieve se producird oparar en la estaclén
de nieve nieve artificial que conlleva un

» Mayor eficlencia an la elevado coste energédtico
planificacién de una estacién

Fuente: Elaboracion propia
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2.1.2. Analisis del modelo PORTER

Una vez analizado los factores que amenazan o benefician el entorno general de la

aplicacion Skey, se procedera a analizar el entorno especifico.

El modelo PORTER permite realizar un analisis del entorno competitivo de la empresa.
Es un modelo que permite abordar, de forma sistematica, las principales cuestiones
relativas al andlisis de la estructura de un sector industrial, asi como el atractivo que dicho
sector puede tener para las empresas que operan en €l (lborra, et al.,, 2014). A
continuacion, se analizaran las cinco fuerzas competitivas propuestas por este modelo que

afectan directamente a la creacion y desarrollo de la aplicacion.

Pues bien, primeramente, en lo que a los potenciales competidores se refiere, hay una
clara amenaza en el mercado ya que el servicio que ofrece Skey todavia no ha sido
ofrecido por ninguna otra aplicacion. Resulta posible que entren nuevos competidores
ofreciendo el mismo servicio o que las aplicaciones de esqui ya existentes como Fatmaps
o Skitude, mejoren la digitalizacion de sus apps y comiencen a ofrecer los servicios que
va a ofrecer Skey, con la misma tecnologia para alcanzar la misma ventaja competitiva.
El segmento de clientes al que van dirigidas son los esquiadores y como ya tienen
experiencia en el mundo del esqui y en el funcionamiento de las apps, contarian con una

ventaja competitiva respecto de la experiencia y conocimiento del sector.

La amenaza de nuevos competidores dependera de las barreras de entrada existentes para
entrar en el sector. Al ser una aplicacion tecnoldgica con una variedad de atributos como
mapas geograficos 3D y geolocalizacion, para poner en marcha la misma requiere de una
inversion inicial de un coste elevado y precisa del desarrollo de un software potente para
el manejo de los mapas, datos de los clientes y la geolocalizacion. El desarrollo de este
tipo de aplicacion tiene un coste que supera los 100.000 euros, por lo que existe una
barrera de entrada para entrar en el mercado en lo que a los costes de desarrollo se refiere.
Por tanto, los potenciales consumidores deberan superar las siguientes barreras de
entrada: una elevada inversion inicial y contar con un grupo experto tecnoldgico en

desarrollo de apps.
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Atendiendo a las estaciones de esqui, es dificil que en Espafia surjan nuevas estaciones,
ya que requieren de un coste altisimo como inversién inicial en inmovilizado material y
otros elementos. Ahora bien, el surgimiento de nuevas estaciones es beneficioso para Skey
ya que, aunque el lanzamiento de la aplicacion primero se haga en las estaciones de
Baqueira-Beret, Formigal y Sierra Nevada, Skey pretende en un futuro abarcar todas las
estaciones de esqui en Espafa y, posteriormente en Europa, ofreciendo el servicio en
todas ellas. Cuantas mas estaciones de esqui, existen altas probabilidades de que maés

usuarios utilizaran la aplicacion.

Atendiendo a la amenaza de posibles productos sustitutivos, laamenaza que plantea este
factor es baja. Actualmente existen mapas fisicos de las estaciones de esqui y mapas
digitales que proporcionan las propias estaciones a través de sus aplicaciones mdviles
propias. Ahora bien, atendiendo a los datos obtenidos de la encuesta realizada por el
equipo de Skey, los esquiadores muestran un gran descontento respecto de los mapas
fisicos que ofrecen las estaciones y les gustaria tener una solucion alternativa. Segun los
resultados de la encuesta, el 70% de los esquiadores encuentran obsoletos los mapas
existentes, dificiles de entender y les seria de gran utilidad la existencia de mapas virtuales
detallados de la estacion. EI 80% de los esquiadores les gustaria contar con indicaciones
personalizadas para guiarse dentro de una estacion de esqui y saber ir de un punto a otro
de la misma. Por tanto, de estos datos se refleja que, a pesar de que los mapas fisicos
constituyan un producto sustitutivo para Skey, realmente la amenaza que plantean los
mismos no es grande ya que no son frecuentemente utilizados por los esquiadores y estan

obsoletos.

Por tanto, no existe una real amenaza de productos sustitutivos ya que actualmente no
hay alternativas mejores y mas eficientes para guiarse dentro de una estacion de esqui y
conseguir rutas personalizadas que la app de Skey. La propuesta de valor de Skey es
superior a las ofertas que existen actualmente en el mercado. Skey ofrece al cliente una
propuesta de valor que se diferencia significativamente de las aplicaciones con mapas
geograficos de las estaciones de esqui ya existentes, aumentando la calidad y ofreciendo

nuevos servicios a los ya disponibles en el mercado.

En lo relativo a las relaciones con clientes, al existir una pluralidad de aplicaciones

existentes que ofrecen servicios similares a los que ofrece Skey y también mapas fisicos
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de las estaciones, los clientes cuentan con una diversidad de opciones y, por tanto, tienen
un alto poder de negociacion. Los clientes pueden escoger entre una pluralidad de
servicios que tienen a su alcance, ya que existen diversidad de opciones en lo que a mapas
de la estacion de esqui se refiere. Ahora bien, Skey se diferencia del resto de apps
disponibles, ofreciendo una propuesta de valor superior a la que existe actualmente en el
mercado. Una de las tareas que tiene Skey es transmitir esta propuesta de valor a los

clientes para lograr su captacion y posterior fidelizacion.

En principio, no existen amenazas en lo que a la relacion con proveedores se refiere, ya
que no tienen apenas influencia sobre los servicios ofrecidos por Skey. Ahora bien,
Strava‘, que es el proveedor de los mapas geograficos de las estaciones de esqui, puede
que le interese entrar en este mercado ofreciendo el servicio que va a proporcionar Skey,
ya que su aplicacion esta directamente relacionada con rutas disponibles del mundo del

montafiismo y mas deportes.

Por altimo, atendiendo a los competidores actuales, existen diversas apps que ofrecen
servicios muy similares a los que ofrece Skey. Como se expondra a continuacion, tras
haber expuesto e identificado la oportunidad de negocio, hay varias aplicaciones que
desean ser pioneras en el mundo de la nieve y compiten directamente con Skey. El
segmento de clientes al que se dirigen las referidas apps es el mismo que el segmento de
clientes de Skey y cuentan con una ventaja competitiva ya que tienen experiencia en el
sector, conocen al cliente y han podido conseguir la fidelizacidn de varios clientes. Ahora
bien, la propuesta de valor de Skey es superior a la propuesta de valor de las aplicaciones
ya existentes ya que ofrece atributos y servicios mas sofisticados, mas eficientes y nuevos

en el mercado.

4Strava es una red social dirigida a deportistas, tanto corredores, ciclistas y senderistas, se trata de una
aplicacion de seguimiento GPS deportiva (Strava, 2023)
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Figura 5:Gréfico resumen Anélisis PORTER
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Fuente: Elaboracion propia

2.2. ldentificacion de la oportunidad de negocio

Segun lo analizado en apartados anteriores, la industria del esqui esta en constante
crecimiento, en la temporada de esqui 2021-2022 maés de 3.000 empleos directos fueron

generados®.

Existen reales oportunidades de negocio y de inversién en las estaciones de esqui y los

pueblos de montafia situados en zonas proximas a la estacion. Estos pueblos y regiones,

° Dato obtenido del Balance Anual 2021 realizado por ATUDEM.
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que hubiesen sufrido la tragedia de la despoblacién, problema actual en Espafia, reciben
maés de miles de turistas y visitantes al afio, que les permite sobrevivir y avanzar, asi como
atraer un alto grado de inversién. Segun los datos del INE, el pirineo Aragonés recibid
1.245.000 visitantes en 2022 (Zamborain, 2023).

Ahora bien, las estaciones de esqui han tomado conciencia de la necesidad de desarrollo
tecnoldgico que requieren las mismas, esta digitalizacion es un reto que esta en curso.
Atendiendo a lo establecido por la revista 2PlayBook en su articulo Deportes de Nieve:
Motor Territorial, elaborado con el apoyo de Movistar en enero de 2023, a partir de una
encuesta realizada a los principales complejos del esqui en Espafia, exponen que
unicamente el 30% de las estaciones de esqui afirma contar con un “importante grado de
digitalizacion” frente a un 60% que “tiene objetivos concretos y destina recursos para
cumplirlas”. La digitalizacion tiene un impacto directo en la mejora de la calidad y
experiencia del esquiador en las pistas y mejora la gestion, planificacion y eficiencia de las

estaciones de esqui.

Por lo tanto, recogiendo la informacion expuesta y con los datos obtenidos por la encuesta
realizada a mas de 500 personas, la creacion de esta aplicacion atiende a una evidente
oportunidad de negocio. Los esquiadores buscan nuevas experiencias digitales al

descender las pistas y ubicarse en una estacion.

Los mapas geograficos de las estaciones de esqui estdn obsoletos, son dificilmente
accesibles y poco entendibles por parte de los esquiadores. Los datos obtenidos en la
encuesta reflejan una necesidad de actualizar los mapas de una estacion de esqui y dotar
a estos de una mayor accesibilidad. Los esquiadores piensan que, en la mayoria de los
casos, las sefiales e indicaciones de una estacion de esqui no son claras y los mapas
geogréficos son dificiles de entender. Muchos esquiadores no saben ubicarse en una
estacion, desconocen las distintas rutas existentes para esquiar, asi como las rutas

adaptadas a su nivel de esqui y no saben como llegar de un punto de la estacion a otro.

Ademas, existe otro problema al que Skey trae solucién. Es facil perderse en una estacion
de esqui y no poder localizar a tus amigos ya que no existe ninguna aplicacion o
herramienta que permita localizar a personas en tiempo real en una estacion de esqui. Esta

herramienta digital ofrece al usuario mapas virtuales 3D de alta calidad de la estacion de
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esqui y este tendra la posibilidad de conocer en qué punto de la estacion se encuentra,

como ir de un punto a otro y localizar en tiempo real a los usuarios agregados.

El desarrollo tecnoldgico y las nuevas necesidades de las personas han hecho que la
aparicion de nuevas plataformas digitales y tecnolégicas sea un componente crucial en la

experiencia turistica.

Skey ofrece mapas interactivos virtuales 3D de la estacion de esqui, la posibilidad de
geolocalizar a personas en tiempo real y la oportunidad de personalizar las rutas para
llegar de un punto a otro de la estacion acorde con el nivel de esqui del esquiador,
accesible a través de una aplicacion mdvil, permitiendo de esta manera su facil
accesibilidad. Esta aplicacion va a permitir una experiencia de realidad aumentada, la
tecnologia de realidad aumentada se caracteriza por combinar el mundo real con el mundo
virtual, de forma interactiva y en tiempo real (Cranmer et al., 2020). Esta herramienta
aumenta la satisfaccion de las personas que practican este deporte, dotandoles de una
experiencia unica. Como afirma Cranmer et al. (2020), esta tecnologia implica que los
clientes estarian mas dispuestos a explorar el entorno que les rodea al ofrecerles

informacidn interesante y actualizada sobre su entorno que aporte valor a la experiencia.

Por tanto, la aplicacion ofrece un servicio innovador, que busca y potencia el desarrollo
sostenible de una estacion de esqui. Skey ha aprovechado el aumento masivo del uso de
los dispositivos moviles por parte de las personas para desarrollar este proyecto
emprendedor, todo esquiador que acude a una estacion de esqui, salvo personas con una
baja edad, tiene en propiedad un teléfono maévil con posibilidad de descarga de apps.
Skey esta actuando de manera proactiva a la hora de aportar innovacion, digitalizacion,
experiencia de realidad aumentada a la estacion de esqui, incorporando el uso de nuevas

tecnologias que mejoraran con creces la experiencia del esquiador.

Por tanto, la creacion de esta aplicacién cubre una demanda insatisfecha, aportando un
servicio a los esquiadores que hasta ahora no se ofrece. Se trata de una propuesta idonea
que surge en el momento apropiado al tratarse de una necesidad que sufren los
esquiadores insatisfecha hasta el momento. El servicio que va a ofrecer Skey es Unico y
nuevo en el mercado de esquiadores. Se trata de la méas apta solucién para la necesidad

existente.

26



Por ultimo, tras haber analizado el entorno general y especifico de Skey y haber
identificado la oportunidad de negocio, se expondra a continuacién la mision y vision de
Skey, asi como los valores que sustenta la aplicacion. La misidon de Skey es lograr que
todos los esquiadores se descarguen la aplicacién y la utilicen en la temporada de esqui
en Espafia, mejorando significativamente la experiencia de esqui de estos. La vision de
Skey consiste en llegar a ser la aplicacion pionera de esqui en Espafia y, posteriormente,
en Europa, mejorando la experiencia de todos los esquiadores en las pistas. En cuanto a
los valores de Skey, destaca el esfuerzo, el compromiso, el amor a la naturaleza y el

deporte, el trabajo en equipo y la comunidad. A continuacion, se mostrara el logo de Skey.

Figura 6:Logo de Skey

Fuente: Elaboracion equipo Skey

Skey cuenta con una serie de oportunidades de diferenciacion respecto de los
competidores actuales ya que tiene una serie de ventajas competitivas respecto al resto de
apps. Ninguna aplicacion que opera actualmente en el sector del esqui ofrece la
combinacion de los servicios mencionados anteriormente. Ademas, con la
implementacién de la dltima tecnologia, los mapas virtuales interactivos 3D que ofrece
Skey se caracterizan por su facil y eficiente uso por parte del cliente. Estos mapas destacan
por su claridad y eficiencia. Las cuatro aplicaciones que se muestran en el siguiente

cuadro, tienen también un modelo de negocio freemium. Y, ninguna incluye de manera
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gratis el uso de los mapas 3D, la posibilidad de localizar a amigos en tiempo real y de

personalizar las rutas para ir de un punto de la estacion a otro, Unicamente Skey.

Figura 7: Apps competidoras de Skey

F: Gratis
P: De pago, incluido en el modelo Premium
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Fuente: Elaboracién propia

Uno de los objetivos que pretende Skey es generar barreras de entrada en el mercado vy,
de esta manera, asegurar mantener la ventaja competitiva. Skey quiere lograr la
fidelizacion de los clientes y establecer una fuerte alianza con los mismos. A traves del
denominado “efecto experiencia”, se pretende retener a la clientela, debido a la alta

satisfaccion de los clientes en el uso de la aplicacion.
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3. Modelo de Negocio

3.1. Business Model Canvas

El modelo de negocio consiste en la elaboracion de un plan estratégico para el desarrollo

y la puesta en marcha de esta nueva empresa, Skey.

Esta herramienta servird para analizar la viabilidad de la idea de negocio, desde la
perspectiva de la viabilidad comercial, financiera, estratégica y operativa. De la
validacion y determinacion de estas cuatro variables depende el éxito o fracaso del
modelo de negocio. A su vez, también sirve para gestionar la toma de decisiones,
planificar los objetivos y controlar el desarrollo y evolucién del negocio. Al mismo
tiempo, el modelo de negocio sirve como presentacion para futuros inversores, clientes o

posibles colaboradores y aliados estratégicos.

Para poder elaborar un adecuado y viable modelo de negocio, se va a utilizar la
herramienta Business Model Canvas. Esta herramienta analiza nueve componentes clave
para desarrollar adecuadamente un proyecto emprendedor. Fue disefiada por Alex
Osterwalder (en adelante, Osterwalder) e introducida en su libro “Generacion de modelos
de negocio” en el que establece que “la innovacion en modelos de negocio consiste en
crear valor para las empresas, los clientes y la sociedad, es decir, en sustituir los modelos
obsoletos”. (Osterwalder, et al., 2014).

En este mismo libro publicado en 2014, Osterwalder afirmé que un modelo de negocio
es la forma que, tanto una empresa cOmo una persona “crea, entrega y captura valor para
el cliente”. La figura expuesta a continuacién muestra los nueve componentes esenciales
para que un negocio sea factible: alianzas, actividades y recursos clave, para que sea
deseable: propuesta de valor, relacion con clientes, canales de distribucion y segmento
del mercado, y, por ultimo, para que el negocio sea viable: estructura de costes y fuentes
de ingreso. En los siguientes apartados estos nueve elementos clave para desarrollar un
modelo de negocio seran analizados y estudiados en profundidad. A continuacion, se
mostrara la plantilla del Business Model Canvas, que sera completada al finalizar el

desarrollo del modelo de negocio.
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Figura 8: Plantilla Business Model Canvas

The Business Model Canvas
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Fuente: Elaboracion sobre la propuesta de Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, 2014

3.2. Descripcion de la idea: Propuesta de valor

La aplicacién Skey estd orientada a aportar un valor significativo a la sociedad v,
concretamente, a la comunidad de esquiadores. La manera y el camino para alcanzar éxito
con el proyecto emprendedor es el ofrecimiento de un valor superior para el cliente (Day,
1999). La propuesta de valor de Skey consiste en exprimir al maximo la experiencia de
esqui con amigos. Son numerosos los beneficios que se van a aportar a los potenciales
clientes a través de los servicios que ofrece Skey. Para acertar con esta propuesta y
concretarla, se acudira a la propuesta de valor disefiada por Osterwalder en su libro

Disefiando la Propuesta de Valor, 2014.

El lienzo de propuesta de valor, que sirve de complemento a la plantilla del modelo de
negocio, presentado por el autor mencionado es de gran utilidad para “alinear las
necesidades de un conjunto de usuarios con las caracteristicas de los productos y servicios
que vamos a ofrecerle” (Osterwalder, 2014). Resulta de gran importancia que tanto las

necesidades como deseos del cliente estén garantizados y alineados con una propuesta de
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valor fuerte que ofrezca una solucién 6ptima. El lienzo de propuesta de valor se divide en

tres apartados importantes:

El mapa del cliente: Aqui se detalla el segmento de clientes al que va dirigido la

aplicacidn, asi como los trabajos del cliente, los dolores que sufre y las ganancias

y beneficios que se desea obtener. Se trata de la segmentacion del cliente.

El mapa de valor: Recoge el servicio ofrecido al cliente, los beneficios que

obtendra de dicho servicio y el “alivio de dolor” frente a las frustraciones que
sufre debido a la necesidad existente. Es decir, expone las caracteristicas propias

de la propuesta de valor del modelo de negocio.

La conexion entre ambos mapas: Se trata de la union entre el cliente y el servicio,

mas concretamente, cuando el servicio produce beneficios y eliminan el dolor
cubriendo la necesidad que sufre el cliente. La propuesta de valor ofrecida ha de
ser superior con respecto a los servicios ofrecidos por la competencia existente en

el mercado.

Como se ha mencionado anteriormente, la propuesta de valor de Skey es exprimir al

maximo la experiencia de esqui, ya sea con amigos o familiares. Los clientes son los

esquiadores que, actualmente, estdn descontentos con los mapas geograficos de las

estaciones de esqui, encuentran complicado moverse dentro de una estacion de esqui que

desconocen y les resulta dificil localizar a sus amigos o familiares en las pistas. Con Skey

podran saber en todo momento el lugar en el que se encuentran, a través del acceso a los

mapas virtuales 3D, y como llegar de un punto de la estacion a otro con la posibilidad de

personalizar las rutas acorde con el nivel de esqui.

La experiencia del esquiador en las pistas aumentara considerablemente con este servicio,

proveyéndoles de una experiencia digital, lo que provocara una mayor satisfaccién del

esquiador de su dia en la nieve.

A continuacion, se expondra el lienzo de la propuesta de valor de Skey:
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3.3. Segmento de Clientes

“La clave para entender el beneficio de un cliente especifico y aplicar la estrategia de

gestion del cliente mas apropiada es la segmentacion” (Gurao, et al. 2002).

Habiendo identificado la oportunidad de negocio y establecido la propuesta de valor, se
procedera a definir el segmento de clientes de Skey. El segmento de clientes al que se
dirige la aplicacion son los esquiadores que esquian en Espafa. Definir bien el segmento
de clientes es esencial para alcanzar éxito en el proyecto emprendedor, se trata de
determinar adecuadamente la comunidad de clientes a la que va dirigida la aplicacion y
que, por tanto, va a utilizar el servicio ofrecido. La correcta eleccion del segmento de

clientes permite analizar la viabilidad comercial del proyecto emprendedor.

Los clientes se descargaran la aplicacion es sus dispositivos méviles y procederan a
registrarse como usuarios. La aplicacion esta dirigida a un segmento especifico y
especializado del mercado ya que los servicios que ofrece Unicamente son de utilidad en
una estacion de esqui. Por lo tanto, el nicho de mercado especifico al que se dirige Skey
son los esquiadores y estos presentan necesidades y caracteristicas muy singulares y
concretas. La propuesta de valor, asi como los canales de distribucion se ajustan y
adectan a los requisitos y necesidades caracteristicas de esta fraccion especifica del
mercado. Los clientes de Skey buscan que la aplicacion sea facil de usar, que sea eficiente,
que contribuya a su satisfaccion personal y permita conectarse con otros esquiadores de

la estacion.

Ahorabien, dentro del mencionado grupo de personas que practican este deporte de nieve,
los esquiadores pueden presentar un nivel distinto en la practica del deporte. Asi, existen
esquiadores de nivel alto, nivel medio y nivel bajo. Es importante establecer que Skey va
dirigida a todos ellos, sin hacer diferencia en lo que al nivel de esqui se refiere. La
aplicacion no hace distincién de niveles ya que, cualquier esquiador, independientemente

de su nivel puede sacar un util y beneficioso provecho de la app.

La segmentacion de clientes permite iniciar un proceso para lograr la fidelizacion de
estos, asi como su retencién. La fidelizacion de los clientes a la aplicacion implica un

aumento de ingresos, logrando una mayor rentabilidad de la misma. Haber definido
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adecuadamente el segmento de clientes al que se dirige Skey permitira en un momento
posterior establecer los canales de distribucion y promocién efectivos y acertados de la

aplicacion para transmitir la propuesta de valor y lograr la fidelizacion de los clientes.

Resulta conveniente definir y concretar el perfil del cliente, el perfil del segmento de
clientes escogido, asi como el tamafio de mercado al que se dirige Skey y la tasa de
crecimiento de este. La tabla expuesta a continuacién muestra la evolucion histérica del
namero de visitantes de las estaciones de esqui en Espafia en las Gltimas diez temporadas,
extraida del Balance Anual 2021-2022 realizado por ATUDEM.

Figura 10: Serie histérica de visitantes en las estaciones de esqui espafiolas

Fuente: Balance Anual 2021-2022 de ATUDEM

De esta tabla se desprende que el tamafio de mercado de esquiadores esta en crecimiento,
la pasada temporada de esqui, 2021-2022, ha batido el record de visitantes. El mercado
del esqui esta en auge, con una tasa de crecimiento positiva. Es una oportunidad idonea
para invertir y lanzarse con este proyecto emprendedor al observar que el tamafio del
mercado no hace sino crecer, las estaciones de esqui espafiolas han experimentado con
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respectos a afios anteriores un aumento real del nimero de visitantes de la estacion y de

esquiadores, asi como un aumento elevado de la inversion realizada en las mismas.

Para analizar el perfil medio del esquiador, de nuestro cliente, expondremos los datos
mostrados por la revista 2PlayBook en su articulo Deportes de Nieve: Motor Territorial
(2023), obtenidos a su vez por una encuesta practicada a mas de 20.000 personas por
Esquitudes. Pues bien, se establece que el 28% de los esquiadores que visitan una estacion
de esqui son unidades familiares y, de manera mas recurrente, resulta mas popular acudir
en grupos de amigos a una estacion de esqui. Solo un 2% de las personas que acuden a

las estaciones lo hacen de manera solitaria, sin familia ni amigos.

De modo que, a partir de los datos presentados, se puede concluir que la mayoria de los
esquiadores pertenecen a segmentos familiares y, cada vez mas, a unidades de amigos.
La forma mas habitual de practicar este deporte de nieve es en grupo. Muchas personas
jévenes practican también el snowboard en grupos de amigos. Segun se establece en el
articulo mencionado, la mayor parte de reservas realizadas en las estaciones de esqui son
por parte de grupos de amigos o familias. Es por esto por lo que el servicio ofrecido por
la aplicacion es totalmente adecuado ya que permite a estos grupos de familiares o amigos
mantenerse localizados en todo momento durante el dia de esqui y, en caso de pérdida,
poder reencontrase de forma facil y rapida. Una de las estrategias y beneficios especificos
del servicio ofrecido por Skey es mejorar la experiencia familiar y con amigos en la nieve,

fomentando asi la fidelizacién de estos.

Dicho esto, Skey también va dirigido a personas que esquian de manera solitaria, ya que
podran sacar también un beneficioso provecho de la aplicacion, tendran acceso a los
mapas Y rutas de la estacion de esqui en la que se encuentren, asi como personalizar las

rutas.

Los esquiadores que reciben las estaciones de esqui suelen provenir de ciudades grandes,
como son Madrid, Zaragoza, Valencia o Barcelona. Desde estas ciudades se realizan un
elevado nimero de visitas y viajes a las distintas estaciones de esqui en Espafia
(2PlayBook, 2023). En cuanto a la capacidad adquisitiva, el perfil del esquiador medio
ostenta un perfil adquisitivo medio-alto. Segun los datos expuestos por ATUDEM en su
Balance Anual 2021-2022, el ingreso medio por visitante en la temporada 2021-2022 ha
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sido de 27,47 euros. De estos datos se hace patente que las personas que visitan una
estacion de esqui tienen capacidad de pago y, por tanto, tendran capacidad de pago para

obtener la suscripcion preemium de Skey.

Por consiguiente, atendiendo a toda la informacidon expuesta, Skey resulta viable
comercialmente. El segmento de clientes escogido, los esquiadores en Espaiia, tienen una
necesidad gque alun no ha sido satisfecha, el tamafio del segmento tiene un gran tamafio y
se encuentra en crecimiento, resulta accesible y estos cuentan con capacidad de pago para

poder hacer frente al pago de la aplicacion.

3.4. Relacién con los clientes

“La impresion mas vivida del servicio ocurre en el encuentro del servicio 0 momento de
la verdad, es decir, cuando los clientes interactian con la empresa de servicio” (Zeithaml
y Bitner, 2002).

Al ser Skey una start-up, la relacion con los clientes es altamente importante para captar
a los mismos y lograr su fidelizacion y retencion. La relacion con los clientes buscaré en
todo momento el trato personalizado y su satisfaccion, y se ajustara a los
comportamientos de este determinado segmento y a los objetivos del proyecto
emprendedor. La relacion con el cliente busca proporcionar atencion al mismo con
anterioridad a la descarga de la aplicacion, durante su uso y en momentos posteriores,
buscando potenciar su experiencia en todo momento. La relacion con los clientes se podra

dividir en dos estrategias distintas:

- Autoservicio: Para agilizar los problemas que puedan surgir con el uso de la app y
evitar intermediarios para solucionar los mismos, los clientes prefieren poner
solucion a dichos servicios por cuenta propia, mediante el autoservicio (Terreros,
2023). Por tanto, cada usuario contara con un perfil personal en la app, en el que se

incluird una seccién con una base de conocimientos.

Esta base de conocimientos adjuntara instrucciones guiadas y herramientas para
solucionar cualquier contingencia que pueda surgir con el uso y manejo de la app,

detallando respuestas a problemas y preguntas comunes. Asimismo, incluira una
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guia detallada del funcionamiento de la aplicacion y los distintos servicios ofrecidos
para entrenar a los clientes en la utilizacién del servicio, el uso de mapas y la

geolocalizacion.

Sin perjuicio de lo anteriormente expuesto, en la propia app se expondra un teléfono
de asistencia y correo electrénico de la entidad para poder contactar con empleados
de Skey en el caso de que los clientes no logren encontrar solucién al problema o

resolver su necesidad.

Comunidad de usuarios: La comunidad de usuarios es una herramienta digital clave

para aproximarse y conocer al cliente, interactuar con el mismo y ofrecerle un trato
personalizado y diferenciado. Se trata asimismo de un programa de fidelizacion del
cliente. Por estos motivos, en la pagina web de Skey habra un portal tecnologico que

integre la mencionada comunidad: la comunidad de skiers.

A través de la comunidad de Skey, los usuarios podran compartir sus experiencias
en las pistas, sugerencias de mejora de la aplicacion e interactuar con otros usuarios.
Skey también obtiene un gran beneficio de esta comunidad, ya que observara cuales
son las sensaciones, intereses y experiencias de los clientes en el uso de la
aplicacién, asi como su grado de satisfaccion con la misma y se podra adoptar
cualquier cambio que sugieran los usuarios. Ademas, a través de esta comunidad los

usuarios y empleados de Skey podran compartir conocimiento. (Gémez, 2023).

3.5. Canales de distribucién

Los canales de distribucion son de gran utilidad para presentar la propuesta de valor a los

clientes y lograr su captacion y posterior fidelizacion. Resulta esencial contar con canales

adecuados para atraer y captar a clientes. A continuacion, se expondran los canales de

distribucion méas adecuados que utilizara Skey para alcanzar y obtener a usuarios. Previo

a la eleccidn de los canales, el equipo emprendedor realizé un estudio para acertar con

los canales preferidos del cliente, asi como los canales més eficientes y rentables. Estos

canales se adecuan al segmento de clientes al que se dirige la aplicacion y se dividiran en

canales digitales y canales fisicos.
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A través de estos canales de distribucion se pretender dar a conocer al cliente la existencia

de la aplicacion y la disponibilidad de uso de la misma. Ademas, se intenta que el cliente

se descargue la aplicacion y valore el servicio y le guste, aceptandolo como la mejor

opcidén ante su necesidad. Y, por altimo, lograr su fidelizacion.

En cuanto a los canales digitales, estos facilitan la relacion directa con el cliente

permitiendo hacer un uso éptimo de los recursos, estos son:

El concurso de Comillas Emprende es una oportunidad fantastica y Unica para dar a

conocer la aplicacién. En este concurso participan posibles inversores y personas
que trabajan en el mundo del emprendimiento que podran dar difusion a la

aplicacion y servir como intermediario para entablar contacto con los clientes.

Plataforma web y app para dispositivos moviles: La pagina web de Skey y la app,

ponen a disposicion de los clientes el servicio ofrecido. Ahora bien, la pagina web
no ofrecera los servicios directamente, Unicamente la app, pero en la plataforma
web se detallaran los servicios ofrecidos, asi como un enlace para poder
descargarse la aplicacion. En esta plataforma, como se ha mencionado

anteriormente, se encontrara el portal de la comunidad de clientes.

Redes sociales: Skey contard con una cuenta en Instagram y Tik Tok, las redes

sociales mas utilizadas en el momento actual. Este canal permitira la difusion de la
aplicacién y la captacidn de clientes de forma sencilla y rapida, conectando a estos
con Skey. A través de las redes sociales se intentard alcanzar el mayor nimero de
clientes posible, informando y transmitiendo a los clientes sobre la propuesta de
valor que ofrece Skey. Se trata de un canal de distribucion eficiente y de bajo coste
que ofrece la posibilidad de entablar relaciones con los clientes y atender a sus

necesidades de forma directa.

Anuncio en ATUDEM: La Asociacion Turistica de Esqui y Montafia promociona

y potencia las estaciones de esqui y los deportes de nieve. En la pagina web de esta
Asociacion se publicaran anuncios de Skey que sean visibles para dar a conocer el

servicio que ofrece la aplicacion.
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Newsletters: La comunicacion mediante newsletters Unicamente se trasladard a las
personas que hayan aceptado recibir mensual o anualmente este tipo de
notificaciones. Estas comunicaciones permitiran la difusién de contenidos
importantes para lograr fidelizar al cliente, se transmitiran via correo electrénico o
mensajes moviles, a eleccion del cliente. El contenido de las newsletters permitird
a los clientes mantenerse informados y actualizados de todas las novedades

relacionadas con Skey y también de cambios y novedades de las estaciones de esqui.

Google Play Store y Apple Store: Estas plataformas permiten distribuir y

promocionar las aplicaciones moviles de forma masiva. Por tanto, Skey también

utilizara estos canales para darse a conocer.

Por otro lado, la distribucion mediante canales fisicos implica el uso de recursos

materiales y humanos por lo que suponen un mayor nimero de recursos, pero también

son efectivos. Los canales fisicos son:

Caodigo QR a través de diferentes soportes: Un cddigo QR es una matriz de puntos

que enlaza con una URL determinada, considerandose la evolucién de los codigos
de barras (INVAT-TUR et. al 2015). En varios establecimientos de la estacion de
esqui, como restaurantes y tiendas de alquiler y material de esqui se exhibira un
Caodigo QR de la aplicacién que conducira directamente a la descarga de esta. En el
caso de dispositivos i0S, a Apple Store, y si se trata de un dispositivo Android,
Google Play Store.

Participacion en eventos promocionales: Skey participara en los eventos disponibles

de promocion de los deportes de nieve o promocion de start-ups para entablar
relaciones y captar a posibles clientes. Estos canales permiten acercar el servicio a

potenciales clientes.

3.6. Socios clave

“Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir riesgos o

adquirir recursos” (Osterwalder, 2014).
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Los aliados clave de Skey ayudaran a alcanzar el éxito de la aplicacién. Con estos socios
y proveedores se entablaran alianzas para el correcto funcionamiento del proyecto
emprendedor. Seguidamente, se expondran los aliados clave de Skey que incluyen tanto
a personas, como empresas y organizaciones, presentandose como aliados estratégicos o

proveedores.

Primeramente, cabe mencionar el equipo emprendedor del concurso Comillas
Emprende. El equipo ha disefiado la idea y modelo de negocio, por tanto, constituye un
aliado clave de Skey, sin este equipo la creacion del proyecto emprendedor no seria
posible. La mentora del proyecto, Ana Duro, también constituye un aliado clave ya que
sus indicaciones, recomendaciones y lineas de actuacién han permitido avanzar con el

modelo de negocio.

Atendiendo a los aliados estratégicos, estas son empresas y organizaciones con las que
Skey no compite directamente y contribuiran a crear y difundir la propuesta de valor de

esta. Pues bien, las estaciones de esqui en las que empezard Skey con el primer

lanzamiento de la aplicacion son Baqueira-Beret, Formigal vy Sierra Nevada. Por tanto,
estas tres estaciones de esqui constituyen aliados clave ya que potenciaran el uso de la
aplicacion. La propuesta de valor de Skey consiste en mejorar significativamente la
experiencia de esqui con amigos o familiares. Si los esquiadores disfrutan mas la préctica
de este deporte y optimizan su tiempo en las pistas, acudirdn de forma mas recurrente a
las estaciones de esqui y esto es altamente beneficioso para estas. Las tres estaciones de
esqui mencionadas anteriormente podran promocionar y dar a conocer la aplicacion a sus
clientes para que juntos, de manera coordinada, se intente mejorar la experiencia del
esquiador en la montafia. Esta promocion se podra hacer a través de su pagina web, la
aplicacion movil que tiene cada estacion o anuncios fisicos en la estacion de esqui. Skey
aporta una gran innovacion al sector y ayudara a que las estaciones de esqui se conviertan
en un destino turistico inteligente. Mas adelante, Skey lanzaré la app a todas las estaciones

de Espafia, convirtiéndose todas ellas en aliados estratégicos.

Otros aliados estratégicos de Skey son family, friends and fools. Estas personas resultan

clave en la operativa de la aplicacion ya que prestaran la financiacién necesaria para la

puesta en marcha de Skey. Ademas, contribuiran a perfilar y difundir la propuesta de
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valor. Asimismo, ATUDEM tiene por finalidad promocionar el desarrollo de las
estaciones de esqui espafiolas y mejorar los intereses de las mismas, por este motivo, sera
un aliado importante para la promocion de Skey. La promocidn de esta aplicacion implica
promocionar también de manera directa las estaciones de esqui. También los clientes que
suban a internet o a las redes sociales contenido de la aplicacion pasan a ser socios clave,

ya que ayudan a difundir la propuesta de valor de Skey.

Por ultimo, Skey asistira a la Feria Internacional de Turismo para promocionarse. Esta

Feria acta como un aliado estratégico ya que contribuye a la promocion de la aplicacion,
entre los profesionales del turismo y potenciales clientes y ayuda a la creacion de

contactos.

En cuanto a los proveedores, son aquellas empresas que van a prestar un servicio
necesario para el funcionamiento de la aplicacion. Skey persigue una relacién fuerte y
fiable con los proveedores para garantizar el suministro de servicios que necesita para el
desarrollo de la aplicacion. Skey necesita una empresa desarrolladora de aplicaciones
tecnoldgicas y una empresa que suministre los mapas geograficos de la estacion de esqui.
Tras haber analizado el mercado y las entidades que ofrecen los servicios mencionados
el equipo emprendedor ha optado por contratar a Pitagorines®, empresa especializada en
el desarrollo del software y aplicaciones tecnoldgicas, como entidad que desarrollara
tecnoldgicamente la aplicacion. Strava, que consiste en una red social relacionada con el

mundo del deporte, sera el proveedor de mapas de Skey.

6 PitagorinesGroup (PTG Group Software)
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Figura 11: Socios clave de Skey

Proveedores
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Fuente: Elaboracion propia

3.7. Recursos clave

Los recursos clave son los activos mas importantes para que un modelo de negocio
funcione (Osterwalder, et. al., 2014). Estos recursos permitiran ofrecer al mercado la
propuesta de valor, asi como obtener ingresos. A continuacion, se expondran los recursos
clave de Skey, que se dividen en recursos fisicos, recursos humanos, recursos econémicos

y recursos intelectuales.

En primer lugar, la app es el recurso clave principal, sin la cual la creacion de Skey no es
posible. A través de la aplicacidn se tendra acceso a los servicios que ofrece Skey, el mapa
virtual de la estacion y la posibilidad de geolocalizacion en tiempo real de otros usuarios.
La app movil podré ser instalada en dispositivos iOS y dispositivos Android, a través de
su descarga de Apple Store y Google Play Store, respectivamente. El desarrollo
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tecnolégico de la aplicacion serd contratado a una empresa desarrolla de apps,

Pitagorines.

Los recursos intelectuales resultan de gran importancia para la puesta en marcha de la
app y para dotar de solidez al modelo de negocio. Estos recursos comprenden las
siguientes practicas y elementos que han de ser desarrollados para el correcto

funcionamiento de la aplicacion:

e Desarrollo del software, que se contratard a la empresa Pitagorines para el
desarrollo tecnol6gico de la aplicacion.

e Gestion del proveedor de nube mavil, eleccion del tipo de servidor para almacenar
los datos.

e Creacion de dos equipos de programacion, uno para la app y otro para la pagina

web.

Por Gltimo, atendiendo a los recursos humanos, recurso fundamental que resulta
indispensable, esta formado por las cuatro fundadoras del proyecto emprendedor y la
mentora, Ana Duro, que ha guiado y prestado asesoramiento continuo a las fundadoras
en todas las fases de la creacion del modelo de negocio. En un momento posterior, cuando
la start-up se encuentre en la fase de crecimiento, se ampliara el capital humano de la
empresa, contratando a varios trabajadores fijos que seran los encargados de asegurar el
desarrollo y funcionamiento tecnolégico de la app y de otras areas que requieren

formacion cualificada.

El equipo emprendedor de Skey esta conformado por las siguientes personas:
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Figura 12: Equipo emprendedor de Skey

Lucia Echeverria Viguria, = Arancha Cremades Calvo- Berta Aldaz Bernad, CEO  Sofia Cendoya Murillo,

CFO Sotelo, COO CMO

Graduada en Derecho y Graduada en Derecho y Graduada en Derecho y Graduada en Derecho y
Administracion de Administracion de Administracién de Administracion de
Empresas (E3) Empresas (E3) Empresas (E3) Empresas (E3)

Fuente: Elaboracion propia

3.8. Actividades clave

En este apartado se analizardn aquellas actividades clave, indispensables, para el
desarrollo y correcto funcionamiento del modelo de negocio. Las acciones que se
detallaran a continuacién son fundamentales para conformar y ofrecer la propuesta de

valor de Skey, obtener ingresos y acertar en la relacién con los clientes.

Una de las actividades clave de Skey consiste en la creacién de la app, el desarrollo del
software necesario para el funcionamiento de la misma y su posterior mantenimiento. El
modelo de negocio consiste en una plataforma digital, una app para moviles, por lo que
las actividades clave estan vinculadas al desarrollo digital de la aplicacion. Es por esto
por lo que no es suficiente unicamente el desarrollo de la app sino también el posterior
mantenimiento de la misma. Skey, a través del contacto continuo con el cliente y con el
trabajo de varios programadores, trabajard para mantener la plataforma digital

actualizada, adaptandose a las nuevas necesidades de los clientes que puedan surgir.
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Durante el desarrollo de la aplicacion y una vez la app ya esta disponible para descarga,
se llevaran a cabo las actividades necesarias para lograr la captacion de los clientes y su
posterior fidelizacion. Para ofrecer la propuesta de valor y transmitirla al cliente, se
realizaran varias campafias de marketing. Las camparfias de marketing se realizaran a
través de redes sociales, Instagram y TikTok, como se ha descrito antes en los canales de

distribucion.

Skey contara con una cuenta propia para anunciarse y colgar contenido en cada una de
estas redes sociales. Ademas, se publicitara mediante anuncios de pago en estas redes.
Otra técnica de marketing que utilizard Skey es la colaboracion con influencers en las
redes sociales mencionadas. Los influencers escogidos, que tendran un perfil deportivo y
aventurero, subirdn contenido de Skey a sus perfiles para anunciar y transmitir la
propuesta de valor de esta. Cada “historia”, que se trata de un contenido audiovisual que
se sube a las plataformas mencionadas, que se publique por parte de estos personajes
famosos tiene un coste elevado. Estos medios de marketing anunciados son nuevos e
innovadores, tienen una gran influencia en la sociedad actual y es la manera mas rapida

y efectiva de llegar a los adolescentes y jovenes que utilizan a diario estas redes sociales.

Y, por ultimo, también se llevard a cabo publicidad de forma fisica, a través de anuncios
en locales y establecimientos en las estaciones de esqui, como por ejemplo tiendas de
alquiler o restaurantes, cada anuncio contendrd el cédigo QR de la app que enlaza
directamente con la descarga de la misma. Este servicio se prestara a través de la agencia
de marketing Publisilla, agencia de marketing pionera de las estaciones de esqui en
Espafia. Esta agencia cuenta con amplios conocimientos y experiencia en materia de
marketing y publicidad en las estaciones de esqui y, por tanto, utilizan una pluralidad de
soportes repartidos por toda la estacion de esqui para publicitar las marcas, logrando un

gran alcance de transmision de estas.

Atendiendo a la etapa futura de crecimiento de Skey, se llevaran a cabo actividades para
buscar a trabajadores fijos especialistas, programadores, en funcionamiento tecnolégico
de apps, nuevos socios, Yy lograr la fidelizacion de los clientes, asi como la captura de

potenciales clientes.
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3.9. Estructura de costes

En este apartado del plan de negocio, se describiran los costes asociados a la creacién y
el arranque del modelo de negocio. Se expondran los costes necesarios para la puesta en
marcha de la aplicacion y los costes asociados al desarrollo y mantenimiento de la misma.
Segun afirma Osterwalder (2014), tanto la creacion y la entrega de valor como el
mantenimiento de las relaciones con los clientes o la generacion de ingresos tienen un

coste.

La inversion inicial para la puesta en marcha de la app es de 125.200 euros. La tabla

siguiente muestra el destino de los gastos iniciales para la creacion de Skey.

Tabla 1: Gastos iniciales

Concepto Importe
Contratacion empresa Pitagorines 115.200 €
Tesoreria 10.000 €

Total 125.200 €

Fuente: Elaboracion propia con los datos estimados por el equipo emprendedor.

La contratacion de la empresa desarrolladora de softwares implicara un gasto de 115.200
euros. Resulta preciso determinar que ninguna de las socias de Skey tiene conocimientos
y experiencia en el ambito de desarrollo tecnoldgico de apps, es por esto por lo que este
trabajo sera contratado. Ademas, el gasto de tesoreria comprende los gastos del notario
para inscribir la sociedad, la licencia del dominio web, asi como otros gastos imprevistos

que puedan surgir y vayan a ser necesarios.

Resulta preciso determinar las fuentes de la inversion inicial. La inversion inicial sera
aportada entre familiares y amigos y el equipo emprendedor. Las socias aportaran 15.000
euros cada una, aportando en total de 60.000 euros. El resto de financiacion sera aportada

por family, friends and fools. Esta financiacién se recibird en el momento inicial para
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poder hacer frente a los gastos iniciales necesarios para desarrollar la aplicacion. Por
tanto, el gasto grande de la inversion inicial comprende el desarrollo de la app y la pagina

web.

Tabla 2: Aportacion del capital inicial de Skey

Fuente de financiacion Importe
Family, Friends and fools 65.200 €
Aportaciones equipo emprendedor
: 60.000 €
(socias)
Total: 125.200 €

Fuente: Elaboracion propia con los datos estimados por el equipo emprendedor.

Pues bien, a continuacion, se expondra la tabla que contiene los costes en los que incurrira

Skey. La estructura de costes comprende una serie de costes fijos y de costes variables.

En cuanto a los costes fijos, Skey tendra los siguientes:

- Licencia Apple Store: Para poder operar y subir la app a la plataforma de Apple
Store es necesario pagar una licencia anual a la empresa Apple que permite el

mantenimiento de la app en dicha plataforma.

- Amortizacién: El coste de amortizacion comprende la amortizacién del software

de la aplicacion mavil, que constituye un inmovilizado intangible.

- Servicios profesionales: Los costes por servicios profesionales comprende la

contratacién a programadores fijos que seran los encargados de continuar con el

funcionamiento y desarrollo de la app.

- Sueldos y salarios: Esta partida de costes comprende el salario que recibiran las

socias de Skey. No sera hasta el afio dos (temporada de esqui 2025/2026) que

empezaran a percibir un salario.
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Atendiendo a los costes variables:

- Comisiones: Estas comisiones son las establecidas por las plataformas Apple
Store y Google Play Store por la obtencion de ingresos de la app a través de sus

plataformas.
- Marketing: EI marketing es una actividad esencial que desarrollara Skey para
transmitir la propuesta de valor y captar y fidelizar a clientes. El marketing se

realizara a través de los siguientes tres medios:

o Redes sociales: Anuncios en Instagram y TikTok.

o Colaboradores: Contratacion a colaboradores en redes sociales para subir

contenido de Skey y asi lograr la difusion de la app.

o Publicidad fisica: Contratacion a la empresa de publicidad Publisilla.

Tabla 3: Estructura de costes fijos y variables de Skey

Estructura de costes  Afo 0(23/24) ARo 1(24/25) ARo2(25/26) Afo3 (26/27) Afo4 (27/28)

Costes fijos 29.615,00 € 29.615,00 € 35.615,00 € 35.783,00 € 35.955,70 €

Costes operativos fijos 11.615,00 € 11.615,00 € 11.615,00 € 11.615,00 € 11.615,00 €
Licencias Apple Store 95,00 € 95,00€ 95,00 € 95,00€ 95,00 €
Amortizacidn 11.520,00 € 11.520,00 € 11.520,00 € 11.520,00 € 11.520,00 €

Servicios profesionales 18.000,00 € 18.000,00 € 18.000,00 € 18.000,00 € 18.000,00 €

Sueldos y salarios - € - € 6.000,00 € 6.168,00 € 6.340,70 €
Costes variables 38.998,71€ 25.873,69 € 40.599,10 € 45.169,38 € 54.535.80 €
Comisiones
Marketing 25.774,00 € 9.342. B0 € 20.762,04 £ 22.026,14 € 28.086,39 €
Redes sociales 10.000,00 £
Publicidad fisica 5.000,00 €
Colaboraciones 10.774,00 €

Costes Totales 68.613,71€ 55.488,69 € 76.214,10 € 80.952,38 € 90.491,51 €

Fuente: Tabla elaborada por Lucia Echeverria, CFO de Skey
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3.10. Estructura de ingresos

Habiendo detallado la estructura de costes y la inversion inicial, asi como los sujetos que
van a aportar dicho capital, en este mddulo se analizaran los ingresos que percibira Skey
a medida que la app esta en funcionamiento. Skey percibira ingresos a través de dos
fuentes principales. Por un lado, la publicidad in-app y, a través de las suscripciones

premium.

El modelo de negocio de Skey se trata de un modelo freemium. Skey ofrece el acceso a
los mapas virtuales 3D de la estacion, la posibilidad de personalizar las rutas y localizar
a amigos en tiempo real de manera gratuita a cualquier usuario que se descargue la
aplicacion y contara con una opcion de suscripcion de pago para tener acceso a
funcionalidades preemium de la aplicacion. Los atributos extra contemplados en el
modelo preemium incluyen la eliminacion de la publicidad de la app, la posibilidad de
guardar las rutas realizadas para posteriores consultas y de chatear con amigos que

también sean usuarios de Skey.

Figura 13:Modelo free y Modelo premium

MODELO MODELO
FREE PREMIUM

Servicios basicos Ventajas extra

SR T Chatea con otros skiers

« Geolocaliza & tus amigos pr ;
g Ohvidate de fos anuncios

en thermpo real
po Guarda tus rutas y reta a

. sonaliza tus ruta -
Personaliza tus rutas en tus amigos

base @ tu nhvel _ .
Consulta les condiciones

rmetecralsgicas

Fuente: Elaboracion equipo Skey
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Pues bien, una de las fuentes de ingresos de Skey consiste en el modelo de suscripcion
preemium. En un primer lugar, el objetivo principal es lograr que los esquiadores se
descarguen la aplicacion y disfruten de su version gratuita y, en un momento posterior,
que realicen un pago anual, que comprende toda la temporada de esqui, para poder
disfrutar del contenido y atributos extra de la modalidad preemium de la app. Por
consiguiente, la suscripcion del modelo preemium para toda la temporada de invierno,

que comprende de los meses de noviembre a abril, sera de 24,99 euros.

Atendiendo al otro sistema de monetizacion, consiste en la publicidad in-app, este
servicio se llevara a cabo a través de Google AdMob, plataforma gratuita especializada
en publicidad de dispositivos moviles, por tanto, ayuda a generar ingresos a traves de
anuncios publicitarios en la pagina web (Google AdMob, 2018). Atendiendo al modelo
de negocio, Unicamente se obtendran ingresos por publicidad en el modelo freemium, ya

que en el preemium no hay anuncios publicitarios.

Segun viene establecido en la pagina web de Google AdMob, las empresas que quieren
anunciarse crean sus anuncios y pagan por la publicidad y promocion realizada en las
apps. Google AdMob actua de intermediario y trabaja con las empresas anunciantes que
quieren publicar anuncios y las apps, para colgar el contenido publicitario en sus
plataformas. Los anuncios que se publicaran en Skey estaran orientados a la concreta
audiencia de la app: los esquiadores y el mundo del esqui, como tiendas de alquiler y

material de esqui, la hosteleria de las estaciones...

En cuanto a la forma de monetizacion de este tipo de publicidad, Google AdMob cobra
una determinada cantidad de dinero por cada mil impresiones publicitarias en la app. Este
sistema se denomina Coste por Mil Impresiones (CPM). Una impresion publicitaria tiene
lugar cada vez que aparece un anuncio, que puede adoptar diversas formas, en la pantalla
movil del usuario. Las empresas anunciantes establecen un precio por cada mil anuncios

publicados en la pantalla app. (Cémo funciona AdMob-Ayuda de Google AdMob, s.f)

El equipo emprendedor, guiado de Lucia Echeverria que es la Directora Financiera de
Skey, hemos estimado que el Coste por Mil Impresiones medio de los anuncios que se
publicaran en la app, relacionados con el mundo del esqui y los esquiadores, sera de 20

euros. A su vez, cada usuario recibira una media de cinco anuncios por dia de esqui.
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Con los datos recogidos a lo largo del trabajo del nimero de esquiadores que reciben las
estaciones de esqui de Espafia, datos obtenidos del balance anual realizado por
ATUDEM, hemos estimado que un 8% de los esquiadores totales, 500.000 personas, se
descargardn Skey. Y este 8% se verd incrementado en las temporadas de esqui
consecutivas en un 2%. Del nimero total de descargas de la aplicacion en cada temporada

de esqui, se ha estimado que un 3,5% optara por suscribirse a la opcién preemium.

Por otro lado, como se ha mencionado anteriormente, la publicidad Unicamente operara
en el modelo gratuito de la app. Seguidamente, se expondra la tabla de proyeccion de
ingresos que se obtendrén en los primeros cuatro afios de funcionamiento de la aplicacion

por las suscripciones preemium y por la publicidad in-app.

Tabla 4: Ingresos totales con proyeccion a cuatro afios

I[\grjzﬁns por . 48.980,40 € 61.225,50 € 73.470,60 € 85.715,70 € 97.960,80 €
suscripcién premium

|

ngrer:r.-.s par 50.775,98B € 63.465,98€ | 76.163,98B€ | BB.B57,97€ | 101.551,97 €

publicidad

Ingresos totales 99.756,38 € 124.695,48€ 149.634,58€ 174.573,67€ 199512,77¢€

Fuente: Tabla elaborada por Lucia Echeverria, CFO de Skey
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Tabla 5: Cuenta de P&G con proyeccién a cuatro afios

CUENTA DE P&G Ao 0 Ano 1 Ao 2 Aiio 3 Ao 4
Ingresos de explotacion | 99.756,38 € 124.695,48€ | 149.634,58€ | 174.573,67 € 199.512,77 €
Suscripciones premium | 48.980,40 € 61.225,50€ 73.470,60 € 85.715,70€ 97.960,80 €
Publicidad In-App 50.775,98 £ 63.469,98 £ 76.163,98 € 88.857,97 € 101.551,97 €
Gastos de explotacién | 57.093,71 € 43.968,69 € 64.694,10 € 69.432,38€ 7897151 €
Servicios profesionales | 18.000,00 € 18.000,00 € 18.000,00 € 18.000,00 € 18.000,00 €
Licencias 95,00 € 95,00 € 95,00 € 95,00 € 95,00 €
Sueldos y salarios - € - € 6.000,00 € 6.168,00 € 6.340,70 €
Comisiones 13.224,71 € 16.530,89 € 19.837,06 € 23.143,24 € 26.449,42 €
Marketing 25.774,00 € 9.342,80 € 20.762,04 € 22.026,14 € 28.086,39 €

MARGEN BRUTO

Amortizacién del

inmovilizado

42.662,68 €

11.520,00 €

80.726,79 €

11.520,00 €

11.520,00 €

105.141,29 €

11.520,00 €

120.541,26 €

11.520,00 €

Amortizacion del

inmovilizado intangible

RDO DE EXPLOTACION

11.520,00 €

31.142,68€

11.520,00 €

69.206,79 €

11.520,00 €

73.420,48 €

11.520,00 €

93.621,29 €

11.520,00 €

109.021,26 €

RDO FINANCIERO

RDO ANTES DE
IMPUESTOS

31.142,68 €

69.206,79 €

73.420,48 €

93.621,29 €

109.021,26 €

Impuesto sobre b2 4.671,40€ | 10.381,02€ | 11.013,07€ | 14.043,19¢€ m

RDO DEL EJERCICIO

26.471,27 €

58.825,77 €

62.407,40 €

79.578,10 €

92.668,07 €

Fuente: Tabla elaborada por Lucia Echeverria, CFO de Skey
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Figura 14: Business Model Canvas Skey
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Fuente: Elaboracion propia
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4. Plan Operativo

En este apartado se analizara en profundidad el plan operativo del modelo de negocio,
més concretamente, la viabilidad operativa de la aplicacion. Pues bien, este analisis se
centrara en los elementos técnicos y organizativos necesarios para la puesta en marcha y

efectiva prestacion de los servicios que va a ofrecer Skey con su app.

Por tanto, se detallaran todas aquellas acciones que resultan imprescindibles para la
creacion y desarrollo de la app, una lista con los objetivos, asi como un calendario

detallado con las fases de ejecucion.
El plan operativo de Skey debe asegurar que la empresa esta capacitada para llevar a cabo

las fases de ejecucion que se detallaran a continuacion, para consolidar la correcta

operativa del desarrollo de la app. Estas cuatro fases son las siguientes:

Figura 15: Fases operativas Skey

PLANIFICACION

APROVISIONAMIENTO

ENTREGA

ATENCION AL CLIENTE

Fuente: Elaboracion propia
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En primer lugar, resulta necesario llevar a cabo una correcta planificacion de las tareas
que se han de ejecutar para hacer posible el desarrollo del modelo de negocio. Estas tareas
se pueden dividir en cuatro bloques: el plan marketing, el plan financiero, el plan
estratégico y el plan de operaciones. Cada socia de Skey, encargada de dirigir un area
concreta del modelo de negocio, sera la encargada de gestionar y supervisar las tareas que

le corresponden para la correcta ejecucion del plan de negocio.

Por tanto, atendiendo al plan de marketing, se han de llevar a cabo las siguientes tareas:

- Creacion de perfiles en redes sociales: Instagram y TikTok.

- Contactar y negociar con los influencers escogidos de las redes sociales.

- Contactar y firmar un contrato con la agencia de publicidad: Publisilla.

- Contactar con ATUDEM para la publicacion de anuncios en su plataforma.

- Disefiar y planificar las campafias de marketing iniciales, previas al lanzamiento

de la aplicacion y posteriores, una vez la app esta en funcionamiento y desarrollo.

En cuanto al plan financiero, es necesario:

- Asegurar las aportaciones de capital iniciales de las socias y de familiares y
amigos.
- Contactar y contratar con la plataforma publicitaria: Google AdMab.

- Administrar y coordinar el plan de gestidn y contabilidad de gastos e ingresos.

Atendiendo al plan estratégico, se ha de llevar a cabo:

- Lacorrecta determinacion de la propuesta de valor.

- Contactar y establecer alianzas estratégicas con las estaciones de esqui, ATUDEM
y FITUR.

- En una fase posterior de funcionamiento de la app, captar y contratar a
programadores fijos que trabajen para Skey durante las temporadas de esqui.

- Buscar y alquilar un local adecuado, que constituya la oficina de Skey.

Y, por ultimo, el plan operativo comprende las siguientes funciones:
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- Contactar y firmar un contrato con la empresa desarrolladora de softwares:
Pitagorines.

- Contactar y establecer una alianza con ATUDEM.

- Contactar y contratar con Apple Store y Google Play Store.

- Supervisar que los cuatro planes de actuacion se estan ejecutando de la manera

correcta y se cumplen las tareas correspondientes.

En cuanto a la fase de aprovisionamiento, esta consiste en el desarrollo de la aplicacion
y pagina web, con un coste apropiado. Pues bien, ninguna de las cuatro socias de Skey
cuenta con conocimientos técnicos suficientes para desarrollar tecnolégicamente la
aplicacion. Es por esto por lo que el desarrollo de la app y pagina web se va a contratar a

Pitagorines.

Esta empresa es experta en desarrollo y disefio de apps y paginas webs y cuenta con los
recursos tecnicos, humanos e intelectuales suficientes para desarrollar y disefiar la
aplicacién. El equipo de Pitagorines es especialista en el desarrollo de softwares, se
encargan del desarrollo absoluto de productos digitales y, segin afirman en su pagina
web’ “Ofrecemos soluciones de software abarcando todo el proceso de creacion de tu
aplicacion desde la ideacion hasta la puesta en produccion cuidando todo detalle”.
Ademas, ofrecen la infraestructura de almacenaje en la nube precisa para manejar y
almacenar todos los datos que generara la aplicacion y que debe conservar durante la
duracion de la misma. Habiendo establecido contacto con Pitagorines, la creacion y

desarrollo de la aplicacion tendra una duracion de seis meses aproximadamente.

Una vez se ha desarrollado la aplicacion y pagina web, se ha de realizar la entrega de la
misma. La app ha de entregarse y ponerse a disposicion del cliente en el lugar y tiempo
adecuado. Skey se va a ofertar al mercado a traves de las plataformas de iOS y Android:
Apple Store y Google Play Store, respectivamente. Estas son las plataformas maés
adecuadas para las aplicaciones mdviles, permitiendo la difusién masiva de las mismas,
asi como su facil y eficiente visibilidad por parte de los consumidores. Skey pagara la
comision que tienen establecida ambas plataformas para poder acceder y publicar la app

en las mismas.

" Pigatorines. (s. f.). Inicio. PTG. https://www.ptg.digital/es/
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Ademas, es fundamental que la publicacion de la app en las mencionadas plataformas no
se demore. Se habra de hacer de inmediato una vez ya esté en condiciones de ser
publicada. Esto es asi debido a los potenciales consumidores y los competidores actuales,

Skey es una aplicacion digital pionera que se ha de adelantar al mercado.

Una vez se ha realizado la entrega de la aplicacion, resulta de vital importancia la
atencion al cliente. Como se ha expuesto en el desarrollo del modelo de negocio, la
captacion y fidelizacion del cliente es una actividad clave que Skey debe conseguir para
ampliar su cuota de mercado. Las campaiias de marketing, la comunidad de clientes, el
teléfono y correo electronico disponible en la app, son elementos que buscan el trato

personalizado con el cliente y satisfacer cualquier problema o necesidad que pueda surgir.

Pues bien, Skey cuenta con un sélido modelo de negocio. Se trata de una start-up capaz
de entablar alianzas estratégicas, desarrollar y ofrecer los servicios a través de la app, y
cuenta con un amplio margen operativo para poder competir en el mercado y generar

ingresos.

Respecto al Plan de Recursos Humanos, las socias que, a su vez son coordinadoras de las
cuatro grandes areas del modelo de negocio tienen la capacidad suficiente, debido a su
formacion y carrera profesional, para desarrollar el Plan de Marketing, Plan Estratégico,
Plan Financiero y el Plan de Operaciones. Las cuatro han estudiado Derecho y
Administracion y Direccién de Empresas y cuentan con experiencia en el sector legal y
empresarial. Ademas, las socias llevaran a cabo el proceso de seleccion y contratacion de
futuros programadores fijos de Skey, que seran los encargados de desarrollar y manejar
el funcionamiento de la app. El equipo es la entidad adecuada para marcar las lineas de
actuacién de Skey y poner en funcionamiento con éxito los planes detallados

anteriormente.
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5. Conclusiones

En este ultimo apartado, se expondran las conclusiones del presente trabajo que se
centraran en los principales objetivos desarrollados a lo largo del mismo, analizar la

viabilidad de un modelo de negocio.

Pues bien, el equipo emprendedor ha identificado una clara oportunidad de negocio
para crear y lanzar la aplicacion Skey. La industria del esqui esta en auge, la temporada
de esqui 2021-2022 de las estaciones de esqui espafiolas recibié un nimero de visitantes
que alcanzo6 casi seis millones de personas, atendiendo a lo establecido por el Balance
Anual 2021-2022 realizado por ATUDEM. El servicio que ofrece Skey a través de su app
es un servicio innovador que persigue el desarrollo sostenible de las estaciones de esqui
y mejorar la experiencia del esquiador en las pistas a través de la implementacion y uso

de la ultima tecnologia.

Los esquiadores estan descontentos con las indicaciones actuales de las estaciones de
esqui, asi como de los mapas fisicos. Buscan una solucion alternativa y Skey les ofrece
mapas Virtuales 3D para poder guiarse en una estacion, conocer las rutas disponibles,
poder personalizar las mismas acorde con el nivel de esqui y poder localizar a amigos en
tiempo real. Por tanto, la creacion de esta aplicacion cubre una demanda insatisfecha,

aportando un servicio a los esquiadores que hasta ahora no se ofrece.

Para analizar la viabilidad del modelo de negocio, se ha utilizado la herramienta
Business Model Canvas, a través de la cual se ha analizado los nueve componentes de
esta herramienta que permiten verificar que el modelo de negocio es viable, factible y
deseable:

La propuesta de valor que aporta Skey es sencilla: exprimir al maximo la experiencia de

esqui con amigos y familiares. Con esta app, la experiencia del esquiador en las pistas
aumentara considerablemente, ofreciéndoles una experiencia digital eficiente, lo que

provocara una mayor satisfaccion del esquiador de su dia en la nieve.
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El segmento de clientes al que se dirige Skey son los esquiadores que esquien en las

estaciones de esqui en Esparfia. Estos tienen una necesidad que atn no ha sido satisfecha,
el tamafo del segmento tiene un gran tamafo, resulta accesible y estos cuentan con

capacidad de pago para poder hacer frente al pago de la aplicacion.

La relacién con los clientes busca en todo momento proporcionar una atencion

personalizada al mismo, con caracter previo a la descarga de la aplicacién, durante el uso
de la misma y en un momento posterior. La relacion con los clientes se divide en dos

estrategias distintas, el autoservicio y la comunidad de usuarios.

En cuanto a los canales de distribucion, a través de estos se pretende dar a conocer al

cliente la existencia de la aplicacion y la disponibilidad de uso de la misma, transmitiendo
la propuesta de valor. Los canales digitales son el concurso de Comillas Emprende, la
app y la pagina web, las redes sociales, concretamente TikTok e Instagram, anuncios en
ATUDEM, Newsletters y las plataformas de Google Play Store y Apple Store. Por otra
parte, los canales fisicos consisten en la participacidn en eventos promocionales y el uso

de codigos QR en distintos establecimientos de la estacion de esqui.

Los socios clave ayudaran a Skey a alcanzar éxito. Estos consisten en el equipo
emprendedor, ATUDEM, FITUR, las estaciones de esqui en Espafia, los clientes
creadores de contenido en redes sociales y family, friends and fools. Los proveedores son

Strava, el proveedor de mapas y Pitagorines, la empresa desarrolladora de la app.

Los recursos clave permitiran ofrecer al mercado la propuesta valor y obtener ingresos.
Los recursos clave se dividen en recursos humanos, el equipo emprendedor y la mentora,
Ana Duro. También recursos intelectuales, como el desarrollo del software para la

obtencion de la app y los recursos econdmicos para que el negocio resulte viable.

Las actividades clave comprenden las siguientes actividades: la creacién y desarrollo de

la app, las campafias de marketing previas al lanzamiento de Skey para dar a conocer la
aplicaciéon y transmitir la propuesta de valor, asi como las campafias posteriores al
lanzamiento de la app. Y, en una etapa de crecimiento de Skey, la contratacion de

programadores fijos.
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Por altimo, atendiendo a la estructura de costes y estructura de ingresos, Skey va a requerir
una inversion inicial de 125.200 euros para hacer frente a los gastos iniciales, este capital
sera aportado por las socias de Skey y family friends and fools. Skey cuenta con una serie
de costes fijos y variables, sumando un total de 68.613,71 euros el primer afio. En cuanto
a los ingresos, Skey obtendra ingresos a través de la publicidad in-app y por las

suscripciones preemium de la app.

Tras un andlisis detallado del plan de operaciones de Skey, la empresa tiene capacidad
suficiente para llevar a cabo las fases de ejecucion para consolidar la correcta operativa
del desarrollo de la app. Cada bloque operacional tiene una serie de tareas a desarrollar
para la buena planificacion del modelo de negocio. El desarrollo de la aplicacion y pagina
web se va a contratar a Pitagorines, empresa técnicamente adecuada para realizar dicho
trabajo y con un coste apropiado. Skey se va a ofertar al mercado a través de las

plataformas de iOS y Android: Apple Store y Google Play Store, respectivamente.

Por tanto, Skey cuenta con un sélido modelo de negocio. Es una start-up capaz de
desarrollar y ofrecer un servicio innovador y digital a través de una app, es capaz de
entablar y mantener alianzas estratégicas y cuenta con un margen operativo para poder
competir en el mercado y generar ingresos. Skey va a comenzar a competir en el sector
del esqui, industria que se encuentra en gran crecimiento, y viene para quedarse y mejorar

enormemente la calidad de la experiencia de cada esquiador en las pistas.
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