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Resumen

El presente texto tiene por objetivo la realizacion de un plan de negocio completo para la
creacion de la empresa BeRail. La misién de dicha empresa es revivir el turismo en
Europa en el periodo postpandemia, promocionando una visién novedosa del tradicional

Interrail, destinada a atraer gente joven en busca de una experiencia personalizada.
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1. Introduccion

1.1. Descripcién del proyecto

En esencia, BeRail es comparable a una agencia de viajes virtual, ya que se dedica a la
planificacién personalizada del tradicional viaje intraeuropeo conocido como Interrail.

Sin embargo, su servicio no es el de una agencia de viajes al uso.

Habitualmente, estas compafiias generan una planificacion rigida en la que se
presupuestan todos los elementos del viaje. Sobre esta base, pueden existir mas 0 menos
grados de personalizacién y flexibilidad, pero siempre dentro de los estandares marcados
por la agencia. En BeRail, este negocio propio de la “agencia de viajes online estandar”
queda relegado a un segundo plano. ¢Por qué? El perfil caracteristico de un viajero de
Interrail es el de una persona joven en busca de experiencias locales, personalizadas y
auténticas, que evita la contratacion de agencias en la planificacion, por considerarlas
costosas y poco adaptadas a sus preferencias. Si bien la organizacion del Interrail es
realizable a titulo propio, el proceso lleva a enfrentar una doble complicacion. En primer
lugar, se trata de un viaje complejo en el que se deben coordinar numerosos aspectos (el
alojamiento, los desplazamientos, las actividades...) en muy variados destinos. En
segundo lugar, es un viaje realizado usualmente en grandes grupos, introduciendo la

necesidad de coordinar la opinidn de todos los participantes.

Existe entonces un amplio nimero de personas interesadas en realizar un viaje
cuya organizacion es de gran complejidad, pero para el que no desean contratar agencia.
Se genera una necesidad que no estd cubierta. No se trata de presentar al viajero un
itinerario sobre el que luego se puedan introducir mas o menos modificaciones en funcion
del precio que esta dispuesto a pagar. Se trata de darle todas las facilidades para que pueda

prepararlo él mismo.

Asi, BeRail introduce un modelo innovador que altera el tradicional sistema de
planificaciéon de viajes. ¢Como funciona? Cada uno de los integrantes del grupo que
realiza el viaje crea un usuario o perfil en la plataforma web de BeRail, de forma
completamente gratuita. Una vez estan todos suscritos, crean un grupo en la web y
comienza la planificacion del viaje. Primero configuran una lista con las ciudades que
desean visitar y las fechas en que pretenden viajar. Una vez establecida la base del

itinerario, comienza la reserva del billete de tren, mostrandoles la plataforma el pase de



Interrail que mejor se adapta a sus necesidades. A continuaciéon, a través de
recomendaciones personalizadas en base a las preferencias indicadas por los usuarios, la
plataforma sugiere distintas opciones de alojamiento, restauracion, eventos culturales,
visitas, excursiones... que se pueden reservar y pagar directamente desde la web de
BeRail gracias a los partnerships que la plataforma gestiona con proveedores de estos
servicios. Ademas de esta “planificacion basica”, la web incluye muchas mas
herramientas de utilidad para los viajeros, descritas mas adelante en profundidad en el

analisis del producto del Plan de Marketing.

Por tanto, como se comentara a lo largo del trabajo, BeRail es una web a la que
acceden todos los miembros del grupo para contratar a titulo propio todos los servicios
necesarios para la completa planificacion del Interrail. El servicio permite la maxima

personalizacion del viaje de forma completamente gratuita.

1.2. Metodologia

Los bloques del plan de negocio se han redactado empleando distintas metodologias y
herramientas propias del campo de la administracion empresarial. En primer lugar, para
comprender en profundidad el entorno de BeRail se han utilizado tres herramientas: el
analisis PESTEL para observar el entorno macroeconémico; el analisis DAFO para
clasificar la industria; y las Fuerzas de Porter para medir la capacidad estratégica y apoyar
la construccion de un analisis de competencia posterior. Seguidamente, trabajando la
definicion del publico objetivo, se ha llevado a cabo una investigacion de mercado sobre

datos recogidos con corte transversal.

Definido el entorno y el target de la empresa, comienza el desarrollo del modelo
operativo, con un andlisis del posicionamiento estratégico apoyado sobre un Business
Model Canvas donde se resumen todos los elementos del negocio. A tal efecto, se utiliza
una cadena de valor para identificar las actividades clave de la empresa, y un Value
Proposition Canvas para mostrar que las necesidades que satisface el producto son las

mismas que posee el consumidor y existe por tanto generacién de valor.

Para completar esta descripcion de los elementos del negocio, se configura a
continuacion el plan de recursos humanos (mediante el establecimiento de un
organigrama), el plan de desarrollo tecnoldgico (con objetivos indicados en un Diagrama

de Gantt), el plan de aliados estratégicos (o partners, dividiendo las empresas



colaboradoras en tres categorias) y el plan ESG (analizando el impacto medioambiental,

social y de gobernanza de la compafiia).

Establecido el modelo operativo conforme al estudio previo del mercado donde
trabaja la empresa y del publico objetivo, el proyecto se centra ahora en la definicion de

un plan de Marketing, estructurado en torno al analisis de las cuatro P.

Finalmente, se elabora un plan financiero partiendo de una estructura de ingresos
y costes. Para la construccion de la cuenta de resultados, se presentan tres escenarios

posibles, buscando reducir la incertidumbre enfrentada durante la creacion de la start up.
1.3. Motivacion

La idea BeRail surge por primera vez en el afio 2018, durante mi ultimo afio de clases en
el instituto. Por los pasillos se escuchan las discusiones de mis comparieros, constantes
intentos por organizar el cada vez méas cercano viaje de fin de curso. Los meses pasan y
las voces suenan cada vez mas desesperadas: yo misma me estoy dando cuenta que
planear un recorrido de un mes por varias ciudades coordinando un grupo de hasta 7

personas es tarea complicada.

Consultamos agencias de viaje que puedan ayudarnos con la organizacion, pero
ninguna de ellas se adapta a lo que buscamos. Presupuestos elevados, rutas demasiado
cortas, destinos que no nos interesan... No encontramos una pagina que permita la

completa personalizacion del viaje. Es aqui cuando detecto una necesidad de mercado.
1.4. Estructura

El presente texto comienza con un resumen ejecutivo donde se detalla qué es BeRail, qué
necesidad satisface, y cuales son las metas que debe cubrir la compafiia para generar su
proyecto. El propdsito de este trabajo es por tanto contribuir al alcance de dichas metas,

y para ello se ha estructurado su contenido entorno a cuatro objetivos.

El primero de ellos es demostrar que el producto tiene mercado. Es decir, que
existe demanda entre los consumidores de un negocio como BeRail. Para ello se realiza
una doble investigacion. En primer lugar, se comprueba que el negocio tiene cabida en el
mercado, realizdndose un analisis del entorno, observando la macroeconomia de la

empresa, su industria y su capacidad estratégica. En segundo lugar, se comprueba si existe
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entre sus consumidores de dicho mercado la necesidad que el negocio trata de satisfacer.
A tal efecto, el andlisis continGa con una investigacion de mercado, dilucidando las

caracteristicas propias del publico objetivo y del viaje de Interrail estandar.

El segundo objetivo incluye comprobar que existe generacion de valor. Para ello
se desarrolla el andlisis del posicionamiento estratégico. En él se toman en consideracion
las conclusiones alcanzadas durante este primer bloque del trabajo, aplicAndose a los
elementos que conforman la operatividad de la empresa para probar la generacion de

valor.

Una vez comprobada, comienza la complecion del tercer objetivo: detallar el
funcionamiento de la empresa. Para ello, se desarrolla un modelo operativo que incluye
la generacién de una estructura de recursos humanos, un plan tecnolégico (por ser una

plataforma online), un plan ESG y un plan de partners.

El cuarto y Gltimo objetivo es probar la viabilidad financiera. Para ello se elabora
en primer lugar un plan de marketing, sobre el que se apoya la posterior elaboracién de

un plan de ingresos y gastos, junto a la construccion de una cuenta de resultados.
2. Resumen ejecutivo

BeRail es un proyecto que aparece para cubrir la necesidad de planificacion personalizada
y simplificada del viaje de Interrail. Hasta el momento, este tipo de viajes protagonizados
por jovenes se organizan cadticamente por cuenta propia, investigando en todo tipo de
paginas para acceder a los servicios necesarios para lograr una planificacion completa.
En la mayoria de los casos, evitan la contratacion con agencias de viajes, debido a su

elevado coste y su falta de flexibilidad.

Tras detectar esta oportunidad en el mercado, BeRail desarrolla la primera
plataforma que facilita la tarea manteniendo las condiciones anteriores: maxima

personalizacion y ninguna comision.

Para desarrollar este servicio, la compafiia debe cubrir seis objetivos basicos, cuyo

alcance en el tiempo se detalla a continuacion:
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Figura 1. Objetivos béasicos para la creacion de BeRail.

Objetivo para el desarrollo de BeRail como startup Corto plazo Medio plazo Largo plazo

Atraer y registrar un nimero significativo de usuarios . . .
Innovar en la planificacion de viajes online . . .
Ofrecer recomendaciones altamente personalizadas . . .
Crear asoclaciones estratégicas con proveedores de servicios . . .
Obtener retroalimentacion para mejorar continuamente . . .
Expandir el modelo operativo para organizar otros viajes . . .

Fuente: elaboracion propia.

Los pasos a seguir para abordar cada uno de estos objetivos son el objeto de estudio del
presente texto. Aqui radica entonces la importancia de este plan de negocio: asienta las

bases para la creacion efectiva de BeRail.

El primer objetivo, dedicado a la atraccion y registro de nuevos usuarios queda
cubierto en el Plan de Marketing. Concretamente, en los apartados relacionados con la
promocidn y distribucion del servicio, donde se establecen las estrategias de marketing a
seguir, y en el apartado destinado a la descripcion del producto, donde se explican las

implicaciones de la creacion de un usuario.

El segundo objetivo, dedicado a generar innovacién en el negocio de la
planificacién de viajes online, queda cubierto a lo largo de todo el trabajo. En él reside la
propuesta de valor de BeRail, que sin embargo se hace tangible en el apartado de
Desarrollo Tecnoldgico, donde se explica superficialmente el software necesario para
operar el servicio. Por tanto, es este mismo apartado el que explica las complejidades de

lograr los niveles de personalizacion exigidos en el tercer objetivo.

El cuarto objetivo, dedicado a la generacion de relaciones estratégicas con
proveedores de servicios se estudia en el apartado de Partnerships, muy ligado al apartado
de ESG, que muestra los requisitos minimos exigidos a las compariias que establecen

relaciones comerciales con la plataforma.
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El quinto objetivo, referente a la obtencion continua de retroalimentacién, queda
resuelto en la descripcién del Modelo de Negocio, concretamente en el anélisis de las

relaciones con el cliente.

Finalmente, el andlisis de la competencia permite identificar el principal objetivo
establecido para la empresa a largo plazo: la identificacion de nuevos mercados,
adentrandose en la planificacion de viajes de grupo alternativos. Esta linea de negocio no
queda detallada en el presente texto, ya que requiere de una investigacion exhaustiva que
procede mas adelante, una vez se haya testado la calidad con que el nuevo modelo de
negocio resuelve la necesidad del consumidor. Queda abierta esta linea a futuras

investigaciones.
3. Analisis del entorno

El andlisis industrial es un elemento esencial para aproximar el valor de una
compaiiia; para poder construir un modelo de negocio con capacidad futura, se debe
primero comprender en profundidad la gran variedad de factores que rodean la empresa,
impactandola de manera directa o indirecta. De lo contrario, resulta imposible construir
capacidad de adaptacion al dinamismo del entorno, tan necesaria para asegurar la
viabilidad del negocio (Arano Chavez, R. M., Cano Flores, M. y Olivera Gomez, D. A.
2013).

Seguin introducen varios autores en el libro “Exploring Strategy” (Gerry, J. et al.
2017) para valorar correctamente la industria en que opera una comparfiia debemos
analizar su posicién. Como parte de este andlisis posicional, se deben observar, entre
otras, las siguientes variables: el entorno macroeconémico (mediante la aplicacion de un
andlisis PESTEL), el entorno industrial (mediante la aplicacion de un analisis DAFO) y

la capacidad estratégica (utilizando como herramienta las Fuerzas de Porter).

Previo a la realizacion de los siguientes analisis, conviene mencionar que se han
centrado en una zona geografica concreta, conformada por Espafia (por ser el domicilio
social de la empresa BeRail) y la Unidn Europea (por ser el &rea visitada durante el viaje

del Interrail).
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3.1. Andlisis del entorno macroecondmico. Andlisis PESTEL

Este anélisis de los factores politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y
legales resulta esencial para garantizar el éxito de una startup en su adaptacion a un nuevo
mercado (Perera, R. 2017) (Matovi¢, 1. M. 2020).

Factores politicos

BeRail es, en esencia, una agencia de viajes especializada en la organizacion del Interrail.
Por tanto, los servicios ofertados podrian verse afectados por las politicas y regulaciones
gubernamentales relacionadas con el transporte y los viajes de los distintos paises

europeos. A continuacion, se exponen algunos ejemplos.

En primer lugar, podrian producirse cambios en la politica de visados que
afectasen a la facilidad de movimiento o elevasen el gasto de los viajeros. La plataforma
BeRail opera desde Espafia, por lo que sus primeros usuarios serian ciudadanos esparioles.
Estas personas (y, en consecuencia, la empresa) no se verian afectadas por las politicas
de visado de los paises europeos, pues disponen de una doble nacionalidad concedida en
el Articulo 9 del TUE (Union Europea. s.f) que, atendiendo al Articulo 45 de la Carta de
los Derechos Fundamentales de la Union Europea (Agencia de los Derechos
Fundamentales de la Union Europea. s.f), les otorga el derecho de libre circulacion y

residencia en cualquiera de los paises de la Union.

Si podriamos enfrentar este problema en caso de planificar viajes a Reino Unido,
por ser un territorio sobre el que han quedado revocados los derechos europeos tras la
formalizacién del Brexit. Sin embargo, esta preocupacion debe descartarse, ya los viajes

de Interrail se centran habitualmente en territorio continental.

En segundo lugar, podrian aplicarse restricciones que limiten el nimero de
viajeros admitidos en un pais o ciudad. Este es el caso de Venecia, ciudad donde las
autoridades aplican ahora numerosas medidas para regular el acceso de turistas, asi como
limitar el impacto ambiental y cultural del turismo. Entre ellas, destaca el cobro de
impuestos turisticos, el control de accesos (necesidad de comprar un billete de entrada si
no estas residiendo en la ciudad) y la regulacion de cruceros. Muchas otras ciudades

europeas que usualmente aparecen como destinos en una ruta de Interrail han
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implementado medidas similares en los Gltimos afios. Entre ellas encontramos Barcelona,

Amsterdam, Dubrovnik y Santorini.

Por ultimo, las regulaciones de seguridad en los trenes y estaciones, asi como los
sistemas de transporte publico de cada regién podrian tener un impacto en los servicios
ofrecidos por la agencia. Resulta fundamental para la agencia conocer la politica de
transporte implementada por cada pais, pues, aunque los viajeros del Interrail disponen
de un pase Unico para coger todos los trenes que quieran durante el periodo de tiempo
estipulado en su billete, la calidad, economia y facilidad del sistema de transporte

dependera siempre de la infraestructura establecida por el pais que se visita.
Factores econémicos

Las fluctuaciones de la economia europea, en su funcionamiento dentro de una economia
global, pueden tener un impacto inmediato en una agencia de Interrail. Asi, uno de los
primeros aspectos econdmicos que podrian afectar a la agencia es la variacion de los
costes operativos, pues modificarian la rentabilidad y capacidad de ofrecer precios
competitivos. Esta variacion podria venir producida por movimientos en los tipos de
cambio (que sin embargo no tiene especial efecto dentro de la Unidn Europea, donde
todos los paises utilizan o permiten el uso del euro), ademas de por las politicas
econdmicas y fiscales de los paises (podrian aplicar impuestos sobre viajes que afectasen

a las ofertas de la agencia).

Los precios resultan ademas esenciales a la hora de responder a otro de los factores
econdmicos importantes: la estacionalidad de la demanda. De manera general, la
demanda de billetes de Interrail aumenta en verano, durante las vacaciones escolares
(Semana Santa, Navidad...) y durante la celebracion de evento deportivos. En aquellos
momentos en que se detectan pocas solicitudes, la empresa debe ajustar sus estrategias de
marketing y precios para atraer clientes. Continuando la tematica de la demanda, se debe
también prestar atencion a las tendencias del mercado, como la creciente popularidad de

los viajes sostenibles o de vivir experiencias auténticas y locales.

En resumen, los factores econdmicos pueden influir en la rentabilidad, la demanda
y competitividad de una agencia de Interrail. La agencia debe estar atenta a las
fluctuaciones de mercado, y adaptar sus estrategias y precios para mantenerse atractiva

para los clientes en todo momento.
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Factores sociales

Los factores sociales estan intimamente relacionados con la demanda, y por tanto podrian
provocar efectos sobre los beneficios percibidos por una agencia de viajes. Las tendencias
generadas a raiz de estos factores podrian situar a la agencia en la necesidad de esforzarse

en modificar sus ofertas para mantenerse relevante en el mercado.

Como primer factor social destacable encontramos los cambios demograficos; en
Espafia existe un importante envejecimiento poblacional, reduciéndose el nimero de
personas dispuestas a viajar en tren, un método de transporte que requiere mas energia y
esfuerzo que el avion, por ejemplo. También podrian resultar influyentes el estilo de vida
y el comportamiento de los consumidores, aspectos que a su vez vienen logados a los
valores culturales. Todo ello afecta a las preferencias de los consumidores, que a la hora
de viajar pueden ser muy variadas y tratar temas como la sostenibilidad (preferencia por
el ecoturismo), la autenticidad (preferencia por experiencias locales), la seguridad

(lugares accesibles y bien comunicados) ...
Factores tecnoldgicos
Los factores tecnoldgicos en una agencia de viajes online tienen un doble efecto.

Por un lado, el uso de la tecnologia y la inteligencia artificial resulta esencial para
trabajar con los datos recopilados por la compafiia. Estos permiten conocer el perfil de
los consumidores y adaptar cada vez més a ellos el producto. Gestionar una empresa con
sistema data-centric permite ofrecer servicios muy personalizados sin realizar apenas
esfuerzo, ya que puede practicarse la explotacién de los datos a través de clisteres y reglas
de asociacién que detecten grupos de consumidores interesados en determinadas
tendencias. Por otro lado, la tecnologia afecta a todos los servicios que se pueden contratar
a través de la agencia. Asi, se emplea nueva tecnologia para la construccion de trenes mas
rapidos y sostenibles, para implementar mejores sistemas de seguridad en los
apartamentos alquilados o en las ciudades, para fomentar la eficiencia del transporte

publico, para mejorar la calidad del servicio hotelero...

La empresa debe entonces decidir en qué medida quiere trabajar ofertas que

incluyan el acceso a servicios y productos que utilizan tecnologia puntera. Una vez
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tomada esta decision, hard de nuevo uso de las tecnologias para trabajar sus

comunicaciones y encontrar la mejor manera de llegar al méximo publico.
Factores ecologicos

Las agencias de viaje deben ser conscientes del impacto que producen sus servicios y
trabajar la promocion de practicas sostenibles como la reduccidn de su huella de carbono,

la minimizacion de residuos o la conservacion de la biodiversidad.

Las ofertas programadas deben considerar las regulaciones medioambientales de
los distintos paises de la Unidn, que son competencia compartida entre las naciones y la
Comision, principal 6rgano responsable de su formulacién y aplicacion. Existe entre
ambas soberanias una estrecha colaboracion, teniendo los paises una doble obligacion: la
de trasponer las iniciativas de la Unidn a sus ordenamientos juridicos, y la de asegurar
que las normativas impuestas por agencias nacionales en su territorio son coherentes

respecto a los estandares del drgano superior.

Si bien existen factores ecoldgicos a los que las agencias y el turismo pueden
adaptarse (cambio climatico, biodiversidad, responsabilidad social, regulaciones...)
desarrollando ofertas mas sostenibles, algunos escapan a su control. Asi, pueden verse
afectadas por crisis ambientales y desastres naturales que limitan el acceso a destinos y
servicios, ya que reducen la posibilidad de ofrecer seguridad y bienestar a los turistas.
Como ejemplo més reciente, observamos el impacto ocasionado sobre el sector por el

Covid 19 (cancelaciones de viajes, cierres de fronteras, pérdida de empleos...).
Factores legales
Las agencias de viajes tienen que respetar una regulacién de doble filo.

Por un lado, como empresa, debe cumplimentar la normativa laboral y fiscal que
se aplica por norma general a todas las compafiias. Esta normativa viene impuesta en el
caso de BeRail tanto por la Unién como por los paises que conforman posibles destinos,
y en sus contenidos encontramos legislaciones para el consumidor (protecciéon del
consumidor, leyes de seguridad y salud, privacidad y proteccion de datos...) y

legislaciones para los trabajadores (normas de contratacion y empleo).
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Por otro lado, centrandonos en el servicio que ofrece la compafiia, existe la
necesidad de cumplimentar normativa propia del sector turistico, y mas concretamente,
del sector del Interrail. Esta legislacion viene impuesta por la Union Internacional de
Ferrocarriles, la sociedad sin &nimo de lucro que gestiona y regula el transporte
ferroviario a nivel mundial; en el caso del tramo europeo, se encarga de todo lo
relacionado con los pases, si bien lo hace en estrecha colaboracion con los paises,
asegurando siempre el respeto a sus requisitos nacionales (impuestos y tasas, uso de

mascarillas, norma de seguridad...).
Conclusion del anélisis PESTEL

El anélisis previo se resume en la existencia de un impacto significativo de los factores
PESTEL en la competitividad, la rentabilidad y la demanda de la agencia. Asi, la
competitividad puede verse afectada por politicas gubernamentales y regulaciones de

viaje y transporte.

También pueden influir en este aspecto las fluctuaciones econdmicas, que sin
embargo tienen un efecto mas notable en la rentabilidad, junto con los cambios en los
costes operativos, las politicas fiscales y los tipos de cambio de los distintos paises a los

que la agencia oferta destino.

Finalmente, la demanda se ve impactada por cambios en la demografia o las
tendencias de mercado, siendo en este sentido notable la importancia que se concede a la
sostenibilidad y la vivencia de experiencias auténticas a la hora de planificar un viaje. Por
todo ello, resulta esencial para BeRail estar al dia respecto al movimiento de estos
factores, para adaptar sus estrategias y precios en consecuencia y mantenerse siempre

como competidor relevante.

3.2. Andlisis del entorno industrial. Analisis DAFO

Este andlisis de debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades es el complemento
perfecto para terminar de conocer el entorno que rodea a BeRail. Afiade informacion a la

conclusion ya obtenida del anélisis PESTEL.

Debilidades
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En el negocio turistico existe una fuerte dependencia de factores externos, como la
disponibilidad de trenes y rutas ferroviarias, que pueden afectar de manera directa a la
planificacion y ejecucion de los viajes. En este tipo de casos se pone a prueba la capacidad

de adaptacion de la empresa y su servicio de atencion y compensacion al cliente.

La misma capacidad de adaptacidn es necesaria en caso de existir importantes
fuentes de competencia, por aparecer en el mercado europeo otras agencias que ofrezcan
servicios similares. Aqui la diferenciacion dependera de la posibilidad de gestionar y
coordinar las reservas y la logistica de los viajes de forma mas eficiente, evitando a toda
costa problemas para los clientes (mala calidad del servicio, retrasos, cancelaciones de

ultimo minuto...).
Amenazas

Como hizo notar la sorpresiva pandemia del Covid 19, pueden producirse crisis
humanitarias ocasionadas por enfermedades o desastres naturales que afecten a la
seguridad de los viajeros y su capacidad de viajar. Adicionalmente, impactan en este
sentido la situacién economica global y las fluctuaciones en el tipo de cambio, que ademas
limitan los precios del turismo y condicionan la rentabilidad de la empresa. Con caracter
general, una modificacion en alguno de los factores previamente mencionados en el
analisis PESTEL, cuyo impacto en la empresa adquiriese caracter negativo, podria quedar

aqui considerada.
Fortalezas

BeRail dispone de un negocio muy especializado, centrado Unicamente en la organizacion
del Interrail. Esto permite generar un conocimiento y una experiencia del sector del
turismo ferroviario en Europa dificil de imitar, al menos a corto plazo, lo que proporciona
la base necesaria para posicionarse en el mercado como plataforma principal. Esto
permite generar rapidamente lazos estrechos con los proveedores que trabajan en el
sector, asegurando que los precios ofertados son siempre los mas competitivos en relacion
con la calidad. Otra de las ventajas introducidas por la especializacion es la capacidad de
ofrecer paquetes de viaje completos (alojamiento, transporte, actividades...) para que los
clientes puedan despreocuparse por completo. Los itinerarios pueden en todo momento
ser personalizados y adaptarse a preferencias y necesidades concretas, tanto durante la

planificacidn previa como durante imprevistos que puedan surgir a lo largo del viaje.
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Oportunidades

El transporte ferroviario se posiciona ya como una alternativa mucho méas ecoldgica para
viajar que los aviones u otros métodos de transporte convencional (coches o autobuses).
El avance continuo de las tecnologias y la aparicién de nuevas aplicaciones de energias
renovables hacen que la movilidad ferroviaria continte creciendo, y aseguran que lo
seguird haciendo en el largo plazo. Introducciones como la electrificacion de las lineas,
el uso de biocombustibles y los sistemas de recuperacion de energia convierten el tren en

un elemento cada vez mas clave en el entorno de la movilidad sostenible.

Existe entonces la posibilidad de ampliar el mercado a largo plazo, con el tren
convirtiéndose en una herramienta preferida para viajes de ocio en territorios
continentales. Este posicionamiento ya existente en Europa podria impulsarse en terreno
asiatico, donde ya se desarrollan modelos similares a nivel nacional, como el Japan Rail
Pass (Acs, B. 2010). Existe entonces oportunidad de expansion para el modelo de negocio

propuesto por BeRail.

3.3. Analisis de la capacidad estratégica. Fuerzas de Porter

Con esta herramienta se produce a continuacion un analisis del entorno competitivo de la

empresa, identificando los impactos positivos y negativos que puede sufrir en el mercado.

El anélisis de las cinco fuerzas puede iniciarse con aquella cuyo impacto en este
caso merece mas atencion: las barreras de entrada. Este aspecto se debe vigilar de cerca
para adaptar los planteamientos estratégicos de la compafiia; las agencias de viaje online
enfrentan altos niveles de competencia, siendo muchas las compafiias que ofrecen
servicios similares debido principalmente a la facilidad con la que se accede hoy a la
informacion necesaria para proporcionar el servicio. Asi, las barreras de entrada al
mercado son bajas y facilitan la entrada a nuevos competidores, convirtiendo la industria
en un claro “red ocean”. Siguiendo esta idea, se observa la presion que ejerce sobre el

mercado la siguiente fuerza propia de este andlisis: la amenaza de nuevos competidores.

Pasando a la siguiente fuerza, se estudia la amenaza de productos o servicios
sustitutivos. Existen alternativas al servicio ofrecido por una agencia de viajes online que
podrian afectar a la demanda y disminuir la participacién de la agencia en el mercado. La

mas evidente incluye la organizacién del viaje a titulo propio, sin necesidad de contratar
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un servicio de agencia. Sin embargo, la presion de esta amenaza puede verse reducida por
la innovacién introducida por el modelo de negocio de BeRail, explicada ya al inicio de

este texto.

El poder de negociacion de los proveedores es alto, pues sin ellos la agencia no
podria construir las mejores ofertas para atraer consumidores. En el caso de BeRail, el
proveedor con mas poder es la compafiia Eurail Group, encargada de la venta de los pases
de Interrail; una modificacion en las ofertas o pases expedidos por esta compafiia podria
tener efectos serios sobre la rentabilidad de BeRail. Ser capaz de acceder a billetes con
precios competitivos es el primer paso para atraer al consumidor a realizar el Interrail.
Asi, la contratacion de otras ofertas con proveedores de alojamiento, gastronomia, ocio y
cultura... depende casi enteramente de la relacion con este proveedor esencial, ya que,

sin él no existe posibilidad de realizar este viaje concreto.

Finalmente, el poder de negociacion de los clientes reside en su capacidad de
acceder a la competencia, utilizando otras agencias para la organizacién de su viaje o en
su defecto realizarlo a titulo propio. En el caso de BeRail, no es una fuerza que deba tener
especial preocupacién, por dos motivos ya expresados previamente. Por un lado, el
servicio ofrecido no es el de una agencia de viajes al uso, por lo que estas plataformas no
supondrian un competidor directo. Este modelo introduce el segundo motivo; dado que
BeRail no es una agencia estrictamente hablando, no resulta incbmoda su utilizacion para

un consumidor interesado en planear el viaje a titulo propio.

En conclusion, BeRail debe vigilar de cerca tres de las cinco fuerzas, siendo la
menos preocupante el poder negociador de los clientes. La presion de productos
sustitutivos es también moderada, debido a la singularidad del modelo de negocio, pero
no se debe ignorar, por lo que se analiza en profundidad en la revision de la competencia.
Este Gltimo factor debe protegerse de la amenaza que suponen las bajas barreras de
entrada, las cuales facilitan la llegada de nuevos competidores que podrian imitarlo.
Especialmente alto el poder de negociacion de los proveedores, destacando entre ellos

Eurail Group.

3.4. Andlisis de la competencia

La amenaza que supone la competencia, detectada previamente durante la aplicacion del

analisis de las cinco fuerzas lleva a observar este factor mas detenidamente. Asi, se evalGa
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a continuacién en base a cinco variables: el nivel de concentracion, el crecimiento de la

industria, los costes fijos, y la diferenciacion.

Previo al analisis, se estima conveniente recordar que, si bien BeRail se situa en
una industria altamente competitiva como es el sector de las agencias de viajes, su
especializacion en Interrail le otorga una posicion caracteristica que matiza la fuerza con

que la amenaza competitiva impacta al negocio.

Esto es notable observando el nivel de concentracion. Una agencia de viajes no
especializada se enfrenta a un entorno donde el nivel es alto, quedando el sector liderado
por grandes compariias como Expedia, Booking o TripAdvisor, quienes marcan el ritmo
a los mas pequefios. Sin embargo, la especializacion en el Interrail posiciona BeRail en
un entorno de nivel bajo que tiene una doble implicacion. Si bien esto eleva la rivalidad,

genera al mismo tiempo un ambiente donde exceden las innovaciones.

Asi, existe un encaje perfecto en este entorno para el modelo de negocio de
BeRail. En él se genera una oportunidad para innovar introduciendo nuevas tecnologias
que permiten un alto nivel de diferenciacion con el que lograr la fidelidad de los
consumidores y evitar que la competencia gire estrictamente entorno al establecimiento

de precios.

Pese a ello, la rivalidad se acrecienta al considerar los costes fijos implicados en
el desarrollo del proyecto. EI modelo de negocio de BeRail descansa sobre un alto nivel
de desarrollo tecnoldgico y software, utilizando la inteligencia artificial para generar las
ofertas més personalizadas. Para ello es necesario ademas un costoso almacenamiento de
datos, que después deben ademas ser manipulados. Aparece aqui el coste generado por el
personal, afiadido finalmente a un coste de marketing para enviar esas ofertas a los

consumidores.

Estas tres variables parecen neutralizar el nivel de competencia: la amenaza
introducida por los costes fijos se compensa con los beneficios obtenidos de la alta
diferenciacion y la baja concentracion. Asi, queda observar el ciclo de vida de la industria

para comprobar definitivamente si la empresa puede hacerse un hueco en este mercado.

Con caracter general, la industria de agencias de viajes en linea ha experimentado

un crecimiento significativo en las Gltimas décadas, situandose ahora en una fase de
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madurez en la que aln parece quedar espacio para alguna innovacion si atendemos a la
forma en que los consumidores planifican y reservan los viajes. Aqui se confirma
entonces la apertura de un nicho de mercado para BeRail, que entraria en una fase
combinada de desarrollo y crecimiento, introduciendo un proyecto de caracter
experimental con baja competencia directa, servicios altamente diferenciados y
consumidores interesados, generador de beneficios que aln no estan asegurados y que se

deben reinvertir para lograr la posicion de best-in-class en el mercado.

Una vez comprobado con este andlisis tedrico que existe un lugar en mercado para
BeRail, se introduce ahora un analisis de caracter mas practico. Aqui no procede tanto el
analisis de compafiias concretas que ofrezcan servicios similares a BeRail, sino el analisis
de productos sustitutivos. Es decir, investigar queé otros viajes pueden llamar la atencion
del publico objetivo, que se divide ahora en dos segmentos. EI primero estd compuesto
por jovenes de 17 y 18 afios que planifican una escapada para celebrar el fin del
Bachillerato. El segundo lo forman estudiantes universitarios, de entre 19 y 22 afios, que
buscan una experiencia para celebrar una fecha especial en la carrera, como el ecuador o
el viaje de fin de curso. A continuacion, se analizan las principales compafiias espafiolas
que gestionan la organizacion de los viajes que interesan a cada uno de los segmentos,

protagonizando el papel de competencia indirecta para BeRail.

Respecto al primer segmento, los alumnos que finalizan el Bachillerato se debaten
entre dos tipos de viaje para celebrarlo. El Interrail y Mallorca. En el afio 2022, contando
s6lo los viajes desde cinco comunidades auténomas, un total de 25.000 alumnos se
decanto por la opcidn de Mallorca. Se trata de un viaje preferido en muchas ocasiones ya
que el presupuesto es mas bajo, rondando una media de 500€ (Collado, 2022). Para la
planificacion de este viaje, una de las agencias mas populares es Unicampus (Unicampus,
s.f). Esta empresa organiza ademas otras escapadas que podrian interesar al segundo
segmento del publico objetivo: los universitarios. Para ellos se plantean escapadas de
esqui, viajes en el ecuador de la carrera (con destinos como Cancun o la Rivera Maya) o
viajes de fin de curso (Tailandia). En este tipo de ofertas destaca también otra compafiia:
Voiash (Voiash, 2023).

Los nexos de ambas empresas con BeRail residen en que todas tienen el mismo
publico objetivo y planifican viajes para grupos numerosos. La diferencia radica en el

precio y la forma de organizacion: BeRail ofrece un servicio que no cobra comision al
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viajero, quien ademas prepara el viaje de forma completamente personalizada, pero
contando con la ayuda de un algoritmo que automatiza los procesos. BeRail ha decidido
centrarse el en Interrail no sélo porque es un hueco del mercado que no suelen atender
estas compafiias, sino porque ademas implementa un modelo operativo novedoso del cual
desconocemos el interés real que despertara en el mercado. Habiendo realizado el analisis
de la competencia, se resalta la necesidad de centrar la labor de BeRail en este viaje

concreto, dejando para futuros planes de expansion la planificacion de estos otros viajes.
4. Viabilidad comercial e investigacién de mercado

4.1. Metodologia: prop6sitos v objetivos de la investigacion

Dado que BeRail es un proyecto en formacion y no una empresa ya establecida, que
presenta ademas un producto innovador, existe la necesidad de recoger informacion
especifica y actualizada que permita conocer al consumidor desde cero. En consecuencia,
para conocer la viabilidad comercial de BeRail, se ha realizado una investigacion de
mercado de caracter primario. La periodicidad de la investigacion es ocasional, de manera
que proporciona datos transversales simples por haberse realizado en un momento

concreto.

Se trata de aumentar el conocimiento disponible acerca del comportamiento de los
consumidores (algo propio de una investigacion en profundidad), mientras se comprende
el fenomeno “viaje de Interrail” (propio de una investigacion descriptiva). Por todo ello,
la técnica escogida para comprobar la viabilidad del negocio y determinar el caracter del

publico objetivo es de caracter cuantitativo: la encuesta personal.

Como primer paso en una investigacion cuantitativa es esencial clarificar el
proposito de esta; de lo contrario, resulta imposible fijar objetivos concretos que permitan
formular las preguntas necesarias para conocer a nuestro publico. Asi, el propdsito de la

siguiente investigacion es:

“Determinar los aspectos caracteristicos de los usuarios del Interrail y sus
viajes. Adicionalmente, conocer su opinion respecto a la organizacién del

viaje con ayuda de una agencia”.

La informacion recopilada tiene una doble intencionalidad. Por un lado, se busca definir

el perfil caracteristico de un consumidor habitual del servicio. Por otro lado, se trata de
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probar la viabilidad del negocio en términos de demanda; es decir, comprobar que
efectivamente el producto resulta interesante para aquellos a los que va dirigido, y en caso
contrario, entender cuales son los aspectos que fallan en la satisfaccidn de las necesidades,

para comprender la direccion en la que es necesario pivotar.

Para cumplir este proposito, la investigacion se basa en dos objetivos concretos,
en torno a los que se construyen las preguntas de la encuesta. Los objetivos estan
marcados a continuacion y la estructura de la encuesta al completo queda reflejada en el

ANEeXxo.

El primer objetivo busca, en primer lugar, conocer las caracteristicas propias de
un usuario estandar del Interrail. La muestra se divide aqui en dos grupos. Por un lado, se
detectan las personas que han realizado el viaje, las cuales proceden con el cuestionario
y pasan a responder las preguntas que conforman la segunda parte de este primer objetivo,
para comprender las caracteristicas de un viaje estandar de Interrail. Por otro lado, se
detectan personas que no han realizado el viaje; a estas Ultimas se les pregunta por su
disposicion a realizarlo y se las dirige directamente a las preguntas relacionadas con la
opinion sobre el uso de las agencias para la planificacion, construidas para el segundo

objetivo.

El segundo objetivo trata entonces de comprender el modelo de organizacién
preferido para el viaje: con o sin agencia. Asi, dividimos de nuevo la muestra en personas
que utilizaron agencia y personas que planificaron a titulo individual. Las primeras
finalizan aqui el cuestionario. Las segundas contintan respondiendo, para indagar sobre
la dificultad experimentada al organizar todos los aspectos del viaje a titulo propio.
Finalmente, ambos grupos (tanto los que realizaron el viaje o lo estan planificando, como
los que no lo realizaron ni lo estan planificando) son expuestos al modelo de negocio de

BeRail, y se pregunta por su interés en el servicio.

4.2. Investigacion cuantitativa. Analisis estadistico de la muestra

Sobre los datos recogidos en la encuesta se ha realizado una investigacion estadistica
utilizando la base de datos Jamovi. Asi, se ha logrado una descripcion completa de la
muestra (en términos de frecuencias y de la media), una descripcion de la muestra por

grupos y una descripcion por objetivos.
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Descripcidn genérica de la muestra

Comenzamos el anélisis observando las seis variables descriptivas aplicables a
todos los participantes de la encuesta, presentadas en la siguiente tabla. Entre las 100
observaciones, el perfil estandar lo protagoniza una mujer de 22 afios, con estudios
universitarios, cuyos ingresos mensuales oscilan entre los 100€ y 300€ para compensar

un gasto de importe similar, atendiendo a los datos proporcionados por la moda.

Las edades recogidas en la muestra han oscilado entre un minimo de 18 afios y un

maximo de 26, por lo que hablamos de perfiles jovenes estudiantes.

Las desviaciones tipicas registradas para todas las variables son altas, por ocupar
rangos muy cercanos o incluso superiores al 0.5; cabe entonces mencionar que las

observaciones recogidas se extienden sobre un rango de valores amplio.

Tabla 1. Resumen de variables descriptivas de la muestra.

EDAD GENERO ESTUDIOS INGRESOS GASTOS REALIZADO/ORGANIZADO

N 100 100 100 100 100 100
Missing 0 0 0 0 0 0
Mean 21.3 0.610 2.65 1.84 2.27 0.420
Median 22.0 1.00 3.00 2.00 2.00 0.00
Mode 22.0 1.00 3.00 1.00 2.00 0.00
Standard deviation 1.76 0.490 0.702 0.813 0.664 0.496
Minimum 18 0 1 1 1 0
Maximum 26 1 4 3 3 1

Fuente: elaboracion propia con datos de la encuesta.

La variable “Realizado/Organizado” devuelve una de las desviaciones mas bajas,
indicando que la mayoria de los encuestados no han realizado u organizado el viaje.

Estudiamos entonces cdmo se distribuyen las variables descriptivas en estos dos grupos.

e EI58% de lamuestrano ha realizado el Interrail, frente a un 42% que si ha viajado.

e Enambos casos, la edad del participante ronda los 21-22 afios.

e Respecto al género, la distribucion de hombres y mujeres que han realizado el
viaje es idéntica, mientras que en el grupo que no lo ha realizado, las mujeres
ocupan casi el 70%.

e Centrando la atencion en los ingresos, el grupo que realiza el viaje reporta

cantidades mayores, con un 40% de participantes indicando valores entre 300€ y
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500€; esto puede venir explicado por los estudios, ya que mas de la mitad de estos
viajeros ocupan en una etapa universitaria donde podrian ser trabajadores.
e Finalmente, la distribucién mayoritaria del gasto en ambos grupos ronda valores

de 100€ a 300€.

Figura 2. Variables descriptivas en cada grupo.

Grupo que ha viajado Grupo que no ha viajado

D0 00

42% de la muestra 76% entre 18 y 22 afios 58% de encuestados 95% entre 18 y 22 afos

OO0 00

70% mujeres 40% ingresos de 300 a 500€ 50% mujeres 50% ingresos de 100 a 300€

Fuente: elaboracion propia con datos de la encuesta.

Analisis descriptivo de aquellos que realizaron u organizaron el viaje

Este grupo conforma el 42% del total. Para estudiarlo, se ha preguntado sobre la
edad de realizacion del viaje, el coste afrontado, el uso de agencia para la planificacion y

la experiencia de organizacion.

Aproximadamente el 60% de los conformantes del grupo realizaron el viaje a los
18 afios, seguidos de un 24% que lo realiz6 a los 19. En el 40% de los casos, el coste del
viaje rondo los 1000€-1200€, seguido de un 38% que gasto entre S00€ y 1000€. Sélo 3
de los participantes planificaron el viaje por importe inferior a S00€, y sélo 6 de ellos

llegaron a importes superiores a 1200€.

Figura 3. Coste del viaje en el grupo que ha realizado el Interrail.

Miis de 1200€
14.1%

Menos de S00€

11%
1000€-1200€

S00€-1000€
38.4%
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Fuente: elaboracion propia con datos de la encuesta.

El 95% de los participantes realizo el viaje sin agencia; sélo 2 encuestados utilizaron
servicios de planificacion de viajes, y en ambos casos lo hicieron con Voiash. De las 40

personas que optaron por organizarlo a cuenta propia:

e Casi el 70% reconoce haberlo hecho porque las agencias suelen ser costosas
e EI 30% consider6 que los paquetes ofrecidos no se ajustaban a lo que buscaban

e EI50% pensé que la organizacion del viaje era sencilla'y asumible

Figura 4. Percepcion sobre las agencias en el grupo viajero.

El 70% reconoce que El 30% considera
las agencias suelen que sus ofertas son
ser mas costosas poco personalizadas

Fuente: elaboracion propia con datos de la encuesta.

Al preguntar a este grupo como percibid la organizacion del viaje, el 70% la clasificd
como “tediosa”. Pese a que apenas 4 encuestados la definen como “sencilla”, s6lo el 20%

y el 35% la consideraron “confusa” y “complicada”, respectivamente.

Figura 5. Percepcion de la planificacion del Interrail a titulo propio.

> N\

70% tarea tediosa 9% tarea sencilla 20% tarea confusa  35% tarea compleja

Fuente: elaboracion propia con datos de la encuesta.

Con todo, se concluye que el grupo que realizo el Interrail utiliz6 un importe de entre
500€ y 1200€ para una planificacion que se realizé sin agencia en el 95% de los casos,

tarea percibida como tediosa y para nada sencilla.
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Analisis descriptivo de aquellos que no realizaron u organizaron el viaje

Este grupo conforma el 58% de la muestra total. Para estudiarlo, se ha preguntado
sobre la disposicion a realizar el viaje, el uso de agencia para la planificacion y el precio

que estarian dispuestos a pagar.

El 50% del grupo presenta una disposicion maxima a realizar el Interrail,
concentrandose el siguiente 35% en un nivel inferior (puntdan el 4 en una escala del 1 al

5); la disposicion es entonces alta en este grupo de publico objetivo.

Figura 6. Disposicion del grupo no viajero a realizar Interrail.

Disposicion nivel 2
5%
Disposicion nivel 3
10%

Disposicién mixima (5)
48%

Disposicion nivel 4
8%

Fuente: elaboracion propia con datos de la encuesta.

Respecto al gasto asumido, se sitlia en el rango de 500€-1000€ en el 51% de los casos,
quedando cercano al 30% el grupo de encuestados dispuestos a gastar entre 1000€ y
1200€. El 74% lo organizaria sin agencia. La percepcion de la organizacion a titulo

personal es la siguiente:

e Enel 56% de los casos, el uso de la agencia se asume como mas costoso
e Solo en el 33% considera que los planes podrian no ajustarse al itinerario ideal

e Tan solo el 14% califica esta planificacion como “facil”
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Figura 7. Percepcion sobre las agencias en el grupo no viajero.

O

El 56% considera que El 33% considera El 14% considera
la organizacién con que los planes son que la planificacion
agencia es mas costosa poco personalizados del Interrail es facil

Fuente: elaboracion propia con datos de la encuesta.

Con todo, el grupo que no realizo el Interrail estaria dispuesto a utilizar un importe de
entre 500€ y 1200€ para una planificacion que se realizaria sin agencia en el 74% de los

casos, tarea percibida como menos costosa (en términos monetarios) pero complicada.
Caracteristicas del viaje de Interrail estandar

Para cubrir el primer objetivo de esta investigacion de mercado, se pregunto al grupo de

42 personas que realizaron el viaje sobre las caracteristicas de éste.

Respecto al nimero de integrantes del grupo y la duracion. En el 57% de los
viajes, los grupos estan conformados por mas de 5 personas, y en el 29% se componen de
entre 3y 5 integrantes. Estos grupos pasan juntos entre tres semanas y un mes en el 71%
de los casos; tan s6lo un 26% de los viajes duran entre 1 y 2 semanas, y resulta

insignificante el porcentaje que marca la opcion de superar el mes.

Figura 8. Caracteristicas basicas del viaje.
AR
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El 60% de grupos lo El 70% de viajes duran
forman minimo 5 personas entre 3 semanas y 1 mes
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Fuente: elaboracion propia con datos de la encuesta.

Respecto a las ciudades visitadas. El 45% de viajeros visita un méaximo de entre 5y 7
ciudades, si bien existe un 35% que recorre mas de 7; son muy pocos los que visitan
menos. Estas ciudades son exclusivamente capitales en el 45% de los casos, existiendo

entonces casi un 55% de la muestra que se aventura a otros lugares durante el viaje.
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En estas ciudades, el 81% de los encuestados destinan su tiempo al ocio (fiesta,
clubes, discotecas, conciertos...); de ellos, el 50% combina este interés con conocer la
cultura del pais que visitan (museos, monumentos, restaurantes...). Menos del 1%
combina el ocio con el interés por la naturaleza (excursiones, deporte, actividades al aire
libre...)

Figura 9. Caracteristicas adicionales del viaje.

mﬁHI&Iﬁn‘vm % k gg

El 45% de grupos visita El 55% de grupos visita mas El 80% de los grupos El 50% combina el ocio con
entre Sy 7 ciudades alla de la capital del pais dedica el viaje sélo al ocio actividades culturales

Fuente: elaboracion propia con datos de la encuesta.

Finalmente, se preguntd a los entrevistados si habian participado en dos de los destinos
mas sonados de este tipo de viajes: el Ultra Music Festival y el recorrido por las Islas
Griegas. El 45% de los encuestados estuvo en el Festival, y el 31% en Grecia. Sélo el

16% de la muestra combiné ambas opciones.

Con todo, cabe concluir que el viaje estandar de Interrail lo realiza un grupo de
minimo cinco integrantes, durante un periodo de entre tres semanas y un mes, para lo cual
escogen el Global Pass de 15 o de 22 dias. Visitan una media de 6 o 7 ciudades, para
descubrir el ocio y la cultura de distintos paises sin limitarse solo a las capitales. En un
gran numero de ocasiones, el viaje culmina con una visita al Ultra Music Festival; menos

son los que afiaden un recorrido por las Islas, y pocos los que combinan ambas opciones.
Modelo de organizacion del viaje

A lo largo del analisis previo ha quedado cubierto el segundo objetivo de la investigacion.
Asi, cabe concluir que el 86% de las personas encuestadas prefieren una organizacion sin
agencia (bien porque ya la han realizado, o porque asi lo harian en un futuro).
Combinando ambos grupos, el 63% de los encuestados consideran que una organizacion

con agencia es generalmente mas costosa que la planificacién a titulo propio.

Ademas, segun el 31%, los planes de las agencias no se ajustan muchas veces a lo
que buscan (los paquetes son rigidos y no permiten combinar ciudades al gusto o

seleccionar determinadas fechas). De este modo, resulta més conveniente organizar el
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viaje a titulo propio, pero sigue siendo una tarea compleja, ya que sélo el 29% de
encuestados la considera sencilla.

Figura 10. Percepcion de la organizacién con agencia. Grupo viajero y no viajero.

000

El 86% de los encuestados El 63% porque considera El 31% porque considera

Solo el 29% considera que
prefiere la organizacion que es una organizacion que las ofertas no son muy organizarlo por cuenta

sin agencia mis costosa personalizadas propia es sencillo

Fuente: elaboracion propia con datos de la encuesta.

Percepcion de BeRail

Del analisis de estos dos objetivos se concluye que resulta mas conveniente preparar el
viaje de Interrail a titulo propio, dejando atras el servicio de una agencia profesional. Sin
embargo, existe una percepcion de esta tarea como algo complicado de abordar, por lo
gue no es de extrafiar que, al introducir la posibilidad de disponer de una plataforma como
BeRail para la planificacion, el 87% de la muestra marque los niveles mas altos de interés
(4y5).

Figura 11. Distribucion del nivel de interés por BeRail en la muestra.
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Fuente: elaboracién propia con datos de la encuesta anexada.

4.3. Conclusion y definicién del publico objetivo

Este analisis concluye con la identificacion de un puablico objetivo joven, en edad de
estudiante (18 a 22 afios), interesado principalmente en visitar paises europeos por su ocio
y su cultura. Existe entre ellos preferencia por organizar los viajes a titulo propio, frente
a contratar los servicios tradicionales de una agencia, ya que los perciben como més
costosos y poco personalizados.
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Asi mismo, comprenden que la planificacién de un viaje con tantos destinos y grupos
de varios integrantes como el Interrail comprende una tarea dificil, por lo que muestran

interés en una nueva plataforma que permita facilitar la organizacion individual,

personalizada y econdmica, aliviando la complejidad de la tarea.

5. Modelo de negocio y posicionamiento estratégico

Los apartados previos han presentado el entorno de la empresa y su sector de

actividad, y definido las caracteristicas de su publico objetivo. Procede ahora un analisis

del modelo de negocio en su conjunto, para el cual se utiliza un Business Model Canvas
(Ortiz y Cap0, 2015; Vargas et al, 2015).

Esta herramienta proporciona una imagen holistica y visual del negocio mediante

el analisis de nueve variables, como se observa en la tabla situada a continuacion. Para

cada variable, la tabla incluye un breve resumen, e indica el apartado del texto donde se

define en mayor detalle:

Figura 12. Business Model Canvas.

Socios clave

tipos de empresas

e Alojamiento
Hoteles

Aerolineas
Autobuseras
* Experiencias

e Financiacion
Bancos o divisas

Detalle en apartado 6.3

Se trabaja el marketing
de afiliados con cuatro

Actividades clave
Recogidas en la cadena
de valor incluida en este
apartado, con las
actividades primarias y
de soporte

para la recopilacion y la
exploracion de la
informacion. Posterior
personalizacion y

atencion al cliente
durante reserva y viaje.

Propuesta de valor
Detalle en apartado 1.1

® Modelo innovador
Altera el tradicional
sistema de
planificacion de
viajes, compitiendo

SErvicios necesarios
para planificar el
Interrail al completo

e 100% personalizado
Ofertas tnicas

Relaciones cliente

Analizadas en el grafico
incluido en este punto
para probar la creacion
de valor al coincidir las
necesidades del cliente
con las que satisface el

Detalle en apartado 7.4

Publicidad online con
micro influencers en

por ¢l marketing de
afiliados.

Publico objetivo
Deralle en apartado 4.3

Estudiantes (18-22)
Visitar paises
europeos con interés
especial por el ocio y
la cultura.

Hostales con las agencias producto. ¢ Evitan las agencias
Plataformas Recursos clave Servicios poco
o . P Mats P ine
* Transporte Esfuerzo tecnologico ° "l‘“"f'"'"“' online . personalizables y
Ferroviaras Contrata todos los Canales

costosos por incluir
comisiones.
Organizacion propia
Y complicada. Un

Agencias transmision de ofertas. desde una unica web redes sociales. Uso de - hoc
Guias Servici 3 las rel i viaje con muchos

. . . e Servicio gratuito das relaciones creadas aots .t e
Plataformas Servicio 24h de & destinos y varios

integrantes. Recopila
mucha informacion.

Fuente de ingresos Detalle en apartado 8.1 Estructura de costes Detalle en apartado 8.2

Cuatro lineas de ingresos en el negocio B2B El coste mas elevado que enfrenta la empesa es el Coste de
®  Comisiones de organizacion Adquisicion del Cliente (CAC).
Cobradas a los partners por cada reserva hecha en la web ) o
. Sin embargo, hay que tener en cuenta que Interrail es un viaje
® Distribucion de datos . ealizad . s de 5 a 7 inteorantes de mediz
Informacion de usuarios compartida con partners realizado por grupos de o a /integrantes de media
e Generacién de leads Captando una integrante, registrariamos de 4 a 6 usuarios
Nuevos usuarios generados para los partners desde la web adicionales.
e Publicidad general Por tanto, existe una reduccion del coste al tiempo que se genera

Anuncios vistos por un usuario en cada sesion 4 0 6 veces mas ingresos gracias al marketing boca a boca.

Fuente: elaboracion propia.

Se estudian a continuacion las variables restantes, por no desarrollarse en otros apartados

del texto:
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5.1. Actividades clave

Se entiende por actividad clave cualquier tarea necesaria para la operatividad de la
compafiia. Se disponen a continuacién siguiendo el modelo de una cadena de valor,

dividida tradicionalmente en actividades primarias y de soporte.

Dentro de las actividades primarias se estudia la logistica de entrada, referente a
la recepcién, almacenamiento y distribucion de insumos necesarios para producir el
servicio ofertado; las operaciones, para transformar los insumos en el producto final; y la
logistica de salida, que implica la recogida, el almacenamiento y la distribucién del

servicio a los consumidores.

Todas estas fases se desarrollan a través del software previamente descrito,
conformando la siguiente relacion: la empresa recopila informacion interna (de los
clientes y proveedores, que dejan recomendaciones y feedback) y externa (de actores que
operan fuera de la empresa y disponen de informacidn sobre los destinos de Interrail) en
un data pool (logistica de entrada) cuyos datos se introducen en un cédigo que los
transforma en servicios personalizados (operaciones) que se vuelven a almacenar para

transmitir al cliente (logistica de salida).

Adicionalmente, las actividades primarias incluyen, por un lado, el marketing,
basado fundamentalmente en la publicidad en linea y la utilizaciéon de herramientas SEO
para garantizar un buen posicionamiento online. Por otro lado, el servicio de atencion al
cliente durante toda su interaccion con la empresa, para asegurar calidad en el trato con
los clientes y mantener su fidelidad con la marca. Es este aspecto el que mantiene el valor

del servicio tras la compra.

Procede ahora el anélisis de las actividades de soporte, que comienza con el
estudio de la obtencidn los insumos gestionados en la logistica de entrada. En este caso,
hace referencia a la obtencion de informacion sobre los destinos que podrian incluirse en
un viaje de Interrail. La informacidn disponible de cada geografia debe contemplar todos
los aspectos necesarios para la planificacion completa, como alojamiento, transporte,
gastronomia, visitas, excursiones, guias, itinerarios... ademas de las regulaciones

pertinentes para el acceso y residencia.
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El desarrollo tecnoldgico forma también parte de estas actividades, y se refiere a
la mejoray evolucion constante del software personalizador de ofertas que se utiliza para

las operaciones transformacionales descritas en el analisis de actividades primarias.

Terminando este apartado, las actividades secundarias implican la administracion
de recursos humanos (que trasciende a todas las actividades primarias, siendo
particularmente importantes aquellos destinados a la atencién al cliente) y la
infraestructura (entendida como los sistemas de finanzas descritos mas adelante en el
plan financiero, los de planificacion y estructura definidos en el plan de operaciones, y

los de gestion de informacion mencionados previamente).

Figura 13. Cadena de Valor.

Aprovisionamiento
Informacion de todos los destinos disponibles (alojamiento, transporte, regulaciones...)

Administracion de Recursos Humanos Ver detalle en apartado 6.1.
Fundamental para entregar servicio de atencion al cliente las 24 horas en todos los ambitos del viaje

N\

Desarrollo tecnologico Ver detalle en apartado 6.2.
Actualizacion del software utilizado para la generacion de ofertas personalizadas.

Infraestructura  Ver detalle en apartados 6 y 8.

Sistema financiero, plan operativo y plan de gestion de informacion

ACTIVIDADES DE SOPORTE

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Logistica entrada

Recopilacion de
informacion
interna y externa
(clientes,
proveedores,
mercados...) en
un data pool.

Operaciones

Procesamiento de
informacion a
traves de
algoritmos para
generar ofertas
tinicas adaptadas
a las necesidades
de cada cliente.

Logistica salida

Envio y gestion
de las ofertas
personalizadas a
los clientes a
través de los
usuarios
registrados en la
plataforma.

Marketing

Uso de
herramientas
SEO y SEM
para un buen
posicionamiento
en linea.
Publicidad en
redes sociales.

Servicio

Atencion premium al

cliente ofrecida en

todos los pasos del

proceso de
planificacion.

Fuente: elaboracion propia.

5.2. Recursos clave

Se considera recurso clave todo activo necesario para garantizar el funcionamiento de la
compafiia. Dado que estos factores van a estudiarse de manera mas detallada en la
descripcion del modelo operativo y la estructuracion del plan financiero, el analisis dentro

del canvas se ha centrado en los recursos mas esenciales para BeRail.

Puesto que se trata de una compafiia que ofrece servicios online con un alto nivel

de personalizacion, el elemento principal garante de operatividad es el software,
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conformado por cualquier sistema que permita acceder, estudiar y almacenar la
informacion de la compafiia producida por todos los actores con que interactla (clientes,

proveedores, inversores...).

El software incluye, en primer lugar, el esfuerzo tecnoldgico destinado a la
concentracion de informacion en un “data pool”, para conformar una estructura

informatica de caracter “data centric”, imitando el modelo de analisis de datos de Netflix.

La disposicion de los datos generada por este modelo permite hacer uso de
herramientas de analisis exploratorio de datos sobre informacion financiera (para mejorar
la eficiencia de la gestion de costes), de ventas (para aumentar el atractivo de las ofertas),

del perfil del consumidor (para orientar correctamente las campafas de marketing) ...

También supone la programacion y constante actualizacion de un cddigo para
generar ofertas personalizadas para los clientes, que se alimenta de la informacion
proveniente del modelo descrito. Finalmente, incluye disefio y mantenimiento de una
pagina web y una aplicacion movil con alta usabilidad y accesibilidad para poner el

servicio en manos de los clientes.

Adicionalmente, otro recurso clave a considerar es la disposicion de capital
humano dedicado al servicio de atencion al cliente. Al no existir oficina en la que
personarse los clientes para realizar reclamaciones o comunicar incidencias, resulta
esencial para proporcionar fiabilidad al negocio y generar lealtad en el consumidor

garantizarle un trato cercano y personalizado durante toda su interaccion con la empresa.

5.3. Relaciones con el cliente

Para mantener un modelo de negocio online es esencial que exista siempre un sistema
eficiente, rapido y sencillo de atencién al cliente. La rentabilidad del negocio se basa
primeramente en la consecucién de la lealtad de los usuarios de la plataforma; la
interaccion con el cliente es una herramienta valiosa para mejorar su satisfaccion y, en
consecuencia, la lealtad con la marca. Un buen servicio de atencion online permite altos
nivele de personalizacién, asegurando empatia en la comunicacion (McLean, G., y
Wilson, A. 2016).

Otra parte de la relacién con el cliente incluye poner a su disposicion herramientas

para registrar feedback y opiniones acerca del servicio. Siguiendo esta linea, la pagina
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web de BeRail dispone de una opcion de Foro, donde los usuarios pueden publicar
recomendaciones, historias y anécdotas de los viajes realizados con BeRail.
Adicionalmente, para que no todo quede en los usuarios y se capte también la atencion
de aquellos que solo visitan la pagina en busqueda de informacion, la web pondria a

disposicidn articulos de interés para viajeros por Europa.

Finalmente, para completar el apartado, se propone a continuacion una matriz
inspirada en el Value Proposition Canvas (Belleflamme y Neysen, 2020). En ella se
observa cémo la propuesta de valor de la compafiia (producto, elementos motivadores y
elementos que reducen las frustraciones) se adhiere a las caracteristicas del publico
objetivo (necesidad, motivaciones y frustraciones), mostrando que en BeRail existe una

generacion efectiva de valor.

Figura 14. Value Proposition Canvas.

Propuesta de valor Publico objetivo

Elementos motivadores Motivaciones

Ofertas personalizadas PeissiElizacGH

Precios competitivos Menos costes

Plan personal Itinerario propio

Producto de la | Organizacion Preparacion Necesidad del

del Interrail

empresa del Interrail cliente

Servicio gratuito Comisiones
Todo en la misma web Muchas consultas

Programaciéon automatica Analisis tedioso

Elementos que reducen fustraciones Frustraciones

Fuente: elaboracion propia.

6. Empresa y modelo operativo

6.1. Modelo organizativo de Recursos Humanos

Para el lanzamiento al mercado y funcionamiento inicial de BeRail, es necesaria una
plantilla de 10 empleados, detallada en el siguiente organigrama. A continuacion, se
explicitan los requisitos, las condiciones contractuales (afiadiendo matices sobre un
posible desarrollo de carrera) y las responsabilidades asociadas a cada uno de estos

puestos.
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Figura 15. Estructura organizativa (organigrama).
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Fuente: elaboracion propia.

En primer lugar, se requiere de un Director de Tecnologia (CTO) para la administracion
y organizacion del equipo informatico encargado de crear, mantener y actualizar la
plataforma. Para esta posicion se requiere un titulo universitario de Informética o
Ingenieria de Software (o cualquier otra carrera relacionada), ademas de experiencia
previaen liderazgo de equipos de desarrollo e implementacion de tecnologias emergentes.
Esto asi porque entre sus responsabilidades se encuentra liderar el equipo técnico,

establecer su estrategia a largo plazo, supervisar los proyectos...

A cargo del CTO quedan los siguientes cinco perfiles. ElI primero es el
Desarrollador Back End, al cual se solicita un titulo universitario similar al del CTO, y
experiencia previa en disefio y desarrollo de aplicaciones web, manejo de bases de datos,
y uso de al menos dos lenguajes de programacion entre PHP, Ruby, Python o Java. Se
encarga del desarrollo, el mantenimiento y la mejora de la infraestructura de la pagina
web. El segundo es el Desarrollador Front End, licenciado en Informaética o Disefio
Gréfico, con experiencia en disefio y desarrollo de aplicaciones web, ademas de uso de
lenguajes como HTML, CSS, JavaScript o Angular. Se encarga del disefio y el desarrollo
de la interfaz de usuario de la plataforma. El tercero es el Jefe de Producto, para el que
se solicita titulacion de Marketing, ADE o Economia, ademas de experiencia en la gestion
de productos y la comunicacion. Queda en sus manos la configuracion de la estrategia y
la hoja de ruta del producto. En cuarto lugar, se necesita un Diseflador Web, cuya
experiencia previa incluya la utilizacién de herramientas como Sketch o Adobe Creative.
El quinto y altimo integrante del equipo técnico es el Analista de Datos, con licenciatura

en Estadistica, Matematicas o Informatica. Se solicita experiencia con herramientas como
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SQL, Python y R, a fin de cubrir la identificacion de patrones y tendencias y generacion

de algoritmos personalizados.

Complementando la labor del equipo de IT se encuentran los siguientes tres
puestos. En primer lugar, el Director Financiero (CFO), con licenciatura en ADE,
Finanzas o Contabilidad, ademas de experiencia previa en finanzas corporativas, analisis
de inversiones, planificacion financiera y gestion de presupuesto. Elabora los informes
financieros en colaboracién con los otros directivos para supervisar la contabilidad
empresarial y tomar decisiones de inversion y presupuesto adecuadas. En segundo lugar,
el Especialista en Leads, licenciado en Marketing o Comunicacion y con experiencia en
marketing digital, creacion de estrategias de contenido, gestion de redes sociales. Se
solicita ademas conocimiento de SEO y SEM para el desarrollo, la implementacion y la
medicion de estrategias publicitarias y su impacto. En tercer lugar, sera necesario un
Revenue Manager para atender las cuatro lineas de ingresos que proporcionan facturacion
a la compafiia, solicitindose entonces experiencia en analisis de precios, estrategias de

fijacion y gestion de ingresos.

Finalmente, coordinando la labor de todos los empleados estd la figura del
Director General (CEO), encargado de definir la estrategia empresarial, tomar las
decisiones clave y dirigir el equipo asegurando siempre la colaboracién. Se solicita
experiencia previa en liderazgo empresarial, capacidad de toma de decisiones y fuertes

habilidades de comunicacion (asertividad).

Atendiendo a los salarios medios publicados en Espafia para cada uno de estos
puestos de trabajo, las ndminas del personal de BeRail se distribuyen segun indica la

siguiente tabla, para su consideracion en la elaboracién del plan financiero (Indeed, 2023).

Tabla 2. Desglose de gastos de personal.

Equipo informatico 202.000 €
CTO 53.000 €

Back-end engineer 35.000 €

Front-end engineer 34.000 €

Data analyst 29.000 €

Jefe de producto 29.000 €

Web designer 22.000 €

CEO 53.000 €
CFO 40.000 €
Lead specialist (captacion) 31.000 €
Revenue manager 24.000 €
Total 350.000 €

Fuente: elaboracion propia con datos de Indeed, 2023.
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6.2. Desarrollo tecnoldgico

Para la elaboracion del plan de desarrollo tecnoldgico de BeRail, es preciso definir
primero los objetivos y las metas tecnoldgicas de la empresa a corto y largo plazo. La
siguiente imagen muestra un Diagrama de Gantt resumiendo el desarrollo temporal de los
objetivos de la estrategia tecnologica de la empresa. Para su comprension, conviene
entender que los objetivos a corto plazo requieren atencion prioritaria al inicio del
emprendimiento, pero deben mantenerse indistintamente a lo largo de toda la vida del

negocio.

Atendiendo al corto plazo, se incluye como prioritario el desarrollo de una web
intuitiva y util para la planificacion y reserva del viaje de Interrail al completo. A tal
efecto, deben integrarse en ella sistemas de busqueda y reserva de alojamiento, transporte
y actividades (culturales, de ocio y gastrondmicas). Para ofertarlos, es necesario disefiar
colaboraciones estratégicas con proveedores de servicios de viaje, proporcionando asi a
los consumidores las ofertas mas amplias y variadas posibles; estas relaciones se definen
mas adelante en detalle en el apartado “Partnerships”. Adicionalmente, ligado al sistema
de reservas, ha de gestionarse un sistema de pago seguro y confiable para que los clientes
realicen transacciones en linea. Esto nos lleva al tema de la seguridad; la pagina debe
incluir medidas robustas que protejan al completo la informacion personal y financiera
de los usuarios. Construida la plataforma, habré que realizar a diario pruebas exhaustivas

para asegurar su funcionamiento.

A largo plazo, cabria seguir mejorando la experiencia del usuario, incluyendo
nuevas funcionalidades fuera de los elementos basicos necesarios para la planificacion
del viaje. Un ejemplo seria la incorporacion de Tricount, que permite gestionar los gastos
de un grupo: se introducen los costes incurridos y calcula el saldo de cada participante
para proponer de forma automatica la mejor manera de ajustar cuentas entre los miembros
del grupo (Tricount, s.f). También se podria seguir innovando con el uso de la inteligencia
artificial y el aprendizaje automatico para generar ofertas cada vez mas personalizadas
respecto a las preferencias de los usuarios. Adicionalmente, podria desarrollarse una
aplicacion movil, permitiendo un manejo de la informacion disponible en la plataforma

mucho mas cercano.
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La siguiente imagen muestra un Diagrama de Gantt resumiendo el desarrollo
temporal de los objetivos de la estrategia tecnoldgica de la empresa. Para su comprension,
conviene entender que los objetivos a corto plazo requieren atencion prioritaria al inicio
del emprendimiento, pero deben mantenerse indistintamente a lo largo de toda la vida del

negocio.

Figura 16. Objetivo de la estrategia de desarrollo tecnoldgico.

Obijetivos para el desarrollo tecnologico Corto plazo (version Beta) Largo plazo (version oficial)

‘ Integrar sistemas de bisqueda y reserva ‘ . . . . .

Implementar un sistema de pago seguro

Realizar pruecbas para controlar el funcionamiento . . . . . . .

Establecer seguridad y proteccion (info personal y financiera)

Desarrollar plataforma web intuitiva y con buena usabilidad

Afadir nuevas funcionalidades . . .
Desarrollar automatizacion y uso de LA para personalizacion . .

Desarrollo de una aplicaciéon movil

Fuente: elaboracion propia.

Los detalles del contenido, disefio y funcionamiento de la plataforma se incluyen en el
apartado de Marketing, concretamente en el punto que comenta el desarrollo del producto.
En el apartado de recursos humanos se ha especificado ademas el personal necesario para
su elaboracion, mejora y mantenimiento. Conviene entonces afiadir aqui un breve
resumen sobre el desarrollo (tecnologias y herramientas utilizadas), la arquitectura y la
seguridad (infraestructura, bases de datos, proteccion de informacion), las
consideraciones legales y de privacidad, y las medidas para el seguimiento (evaluacion a

través de KPIs).

Para el desarrollo de la pagina web el equipo de IT debe tomar dos decisiones,
una respecto a los lenguajes de programacion y las bases de datos empleadas, y otra
relacionada con el despliegue y alojamiento de la plataforma. Si bien se ha optado por
utilizar el servicio de Amazon Web Services (AWS, s.f), la oferta concreta que contratar
para trabajar la web queda en manos de los integrantes del equipo. Dado que adn no se
ha concretado qué oferta se va a contratar, los precios fijados en el desglose de costes del

plan financiero a tal efecto son una estimacion y podrian modificarse.
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Respecto a la arquitectura y la seguridad de la web, se podrian incluir sistemas
de cifrado de comunicacién como el Certificado SSL (Bluehost, 2018), utilizar técnicas
de hashing para evitar la divulgacion de contrasefias con algoritmos como Argon2 (De
Luz, 2021) e implementar un firewall disponible en AWS para evitar ataques al codigo
de la web o inicios de sesion forzada (AWS, 2022).

Pasando a las consideraciones legales, el primer elemento a considerar es el
dominio, que debe comprarse una vez se haya analizado que no existe superposicion con
ninguna otra marca registrada. Seguidamente, deben cumplimentarse todos los aspectos
contenidos en la Ley de Servicios de la Sociedad de la Informacion y Comercio
Electronico, también conocida como LSSI. Siguiendo esta norma, la pagina debe incluir
(entre otros) la denominacion social de la empresa y sus datos de contacto, la inscripcion
en el Registro Mercantil y el NIF. Adicionalmente, dado que BeRail es una plataforma
que permite la realizacion de reservas y operaciones de compraventa, debe incluir (entre
otros) una explicacion clara de los pasos a seguir en el proceso de contratacion y las
condiciones generales del mismo. Siempre debe quedar registrada la recepcion del
contrato por parte del usuario al final del proceso de compra. Seguidamente, es necesario
cumplir con la Ley Organica de Proteccion de Datos o LOPD, informando a los usuarios
de todas las acciones relacionadas con sus datos y obteniendo su consentimiento mediante
la aceptacion de una Politica de Privacidad. Debemos comunicarles la posibilidad de dar
de baja sus datos en cualquier momento y explicar ademas como hacerlo. Para asegurar
la méxima proteccion de los datos, conviene inscribir el fichero en la Agencia Espafiola

de Proteccion de Datos (Camara Valencia, 2020).

Finalmente, para evaluar el crecimiento y funcionamiento de la pagina web,
utilizamos inicialmente la tecnologia de Google Analytics, que nos permite acceso a
estadisticas de KPIs como los visitantes unicos del sitio web (usuarios que entran en la
web y navegan por varias pestafas), el trafico por fuente (detecta desde donde ha accedido
el usuario a la web y resulta esencial para comprobar si las campafias de marketing estan
surtiendo efecto), las sesiones (interaccion del usuario con la plataforma; se consideran
en la elaboracion del plan financiero para medir los ingresos), la tasa de conversion
(ndmero de visitantes que crean una cuenta) y rebote (nimero de visitantes que salen de
la web sin haber interactuado), el coste por lead (coste incurrido por un cliente potencial,
es una pieza clave en la elaboracion del plan financiero) y el nimero nuevo de usuarios
(Whatagraph, 2022; Hotmart, 2022).
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6.3. Partnerships

Las colaboraciones con otras empresas son esenciales para la generacion de ingresos en
la compafiia, como se indica a lo largo del plan financiero. Para el funcionamiento de
BeRail, deben establecerse inicialmente acuerdos con empresas de tres categorias, si bien
mas adelante podrian ampliarse los acuerdos a otros sectores segin vayan surgiendo

patrones de interés en la plataforma:

e Alojamiento. Colaboraciones con hoteles (Mariott, NH, Melia...), hostales
(Generator Hostels) o plataformas de alojamiento (Booking y Airbnb).

e Transporte. Incluye compaiiias ferroviarias (EuroRail, Renfe, Deustche Bahn...),
aerolineas regionales (Ryanair, Wizz Air o Easy Jet) o compafiias de autobus
(FlixBus).

e Experiencias. Contratar con agencias de turismo local, guias locales certificados
y plataformas de reserva de actividades (GetYourGuide, Viator, Groupon...).
Existe posibilidad de interactuar con muchas empresas, ya que las actividades
incluyen recorridos a pie de una ciudad, experiencias gastronémicas, visitas

culturales, eventos y aventuras al aire libre.

En las tres categorias se trabaja una relacién de marketing de afiliados como propuesta
de valor, comentada méas adelante en el plan de marketing. BeRail oferta sus productos
en la plataforma y obtiene un porcentaje de comisién por cada contratacion conseguida.
Otros ejemplos incluyen relaciones de transmision de datos de usuarios o acuerdos de

distribucion.

A la hora de establecer nuevas conexiones, se evallan una serie de criterios de
seleccion con los que debe cumplir la empresa para formalizar la relacion. Por ejemplo,
podrian estudiarse la reputacion de la empresa, la calidad de sus servicios, el alcance
geografico, la importancia que concede a la autenticidad local, su impacto ESG y su

capacidad de ofrecer productos o atencidn personalizada.

6.4. Estrategia ESG

Como se mencionaba en el apartado previo, la estrategia ESG es uno de los elementos
que se evallUan a la hora de escoger compafiias con las que colaborar. Para poder juzgar

con este criterio, BeRail debe disponer también de una fuerte estrategia que recoja las
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condiciones de su impacto en el medioambiente, la sociedad y la gobernanza. A
continuacion, se exponen los objetivos que debe cubrir la empresa en cada una de estas
areas, asi como las metricas (KPIs) que se utilizan para medir la eficacia de su

implementacion.

Respecto al compromiso medioambiental, BeRail esta en la obligacion de reducir
al maximo su huella de carbono en todas sus operaciones. Para ello no s6lo se gestionan
responsablemente los residuos (practicas de reciclaje o reutilizacion). También se prioriza
el uso de energias renovables y promociona la eficiencia energética. Los medios de
transporte que utiliza y promociona BeRail son ejemplo de la facilidad a disposicion de
la empresa para alcanzar estos objetivos. La sostenibilidad es inherente al negocio y por
tanto tendencia natural en la compafiia; BeRail no solo revitaliza el papel del viaje en tren
como el medio de transporte menos contaminante (Venfilter, 2022), sino que ademas

facilita a los jovenes viajeros el uso del transporte publico en las ciudades que visitan.

Finalmente, respecto a la gobernanza, la empresa debe trabajar en todo momento
la transparencia, especialmente en lo relacionado con las politicas de gestion de
informacién financiera y personal de los usuarios. Adicionalmente, se debe fomentar la
participacion de todos los stakeholders (clientes, empleados, proveedores) en la toma de

decisiones, para asegurar en todo momento una aportacion de valor sostenible.

Para conocer el impacto de estas practicas se elaborard anualmente un reporte con
KPI para monitorear el impacto de la estrategia ESG en la compafiia y su entorno y
comunicar abiertamente tanto los logros de la empresa como los desafios enfrentados.
Para medir las practicas medioambientales, se podrian utilizar estadisticas como las
emisiones de carbono evitadas (respecto a viajes en otro medios de transporte como el
avion o el coche) o la eficiencia energética conseguida (consumo por viajero o por
kilobmetro). Para medir los elementos sociales, cabria evaluar el impacto en las
comunidades locales (empleos generados, contribuciones a proyectos...) y considerar el
feedback de los usuarios (recopilar informacion sobre el nivel de satisfaccion con respecto
a la calidad de la experiencia). Finalmente, para medir los niveles de gobernanza cabria
evaluar el comportamiento empresarial (nimero de denuncias por irregularidades,
cantidad de informacion divulgada, numero y regularidad de las conversaciones con
stakeholders...).
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7. Marketing
7.1. Producto

En BeRail, el producto es la plataforma o pagina web. En ella, los usuarios pueden
planificar de forma gratuita el viaje de Interrail al completo. Para utilizarla, el primer paso
es crear una cuenta. Cada uno de los integrantes del grupo viajero se registra con su correo
electrdnico y genera un perfil de usuario con sus datos: nombre y apellidos, pais y ciudad

de residencia, edad y género.

Una vez creado el perfil, para empezar a usar la plataforma, cada usuario debe
contestar tres preguntas: fechas, ciudades que se desea visitar y presupuesto maximo.
Cuando todos los miembros del grupo tiene su usuario creado y han contestado a las
preguntas, entonces se afiaden unos a otros a un grupo virtual en la web, desde donde
comenzaran a editar conjuntamente las preferencias del viaje y las reservas. El algoritmo
programado en la plataforma recoge la informacién que cada usuario ha dejado al
contestar las preguntas. Combinando las preferencias individuales, genera
automaticamente una propuesta inicial del viaje, que los usuarios pueden aprobar o
modificar. En ella se aprecia un esquema basico del itinerario a seguir, indicando el
camino mas logico y eficiente (en términos de tiempo y transporte) para recorrer las
ciudades planteadas, ademas de las fechas de estancia ¢ptimas (en términos de turismo y

descanso) para cada ciudad.

Una vez aprobado este itinerario basico, el siguiente paso ofrecido por la
plataforma es la compra del billete de Interrail. Este se conoce como Interrail Pass, y se
ofrece para distintos periodos en funcion del nimero de dias que se necesita coger el tren
durante el viaje. Con BeRail, la plataforma calcula cuantos dias serd necesario realizar
desplazamientos a lo largo del recorrido planteado, recomendando automéaticamente el
pase que mejor se adapta a los viajeros. Una vez ofrecido el billete, recuerda a los usuarios
las condiciones de uso del mismo, ya que el Interrail Pass tiene una ventaja que
generalmente se pasa por alto, haciendo que la gente gaste dinero en pases con mas viajes
de los que necesitan: mientras el billete esté vigente, puedes utilizarlo para viajar en tren

tantas veces como quieras en un mismo dia.

Comprado el billete, comienza la preparacion del viaje, atendiendo a los

necesidades que surgen en cada una de las ciudades. Aqui la plataforma toma en
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consideracion el presupuesto por el que se preguntaba inicialmente, y ofrece a los usuarios
distintas opciones de alojamiento adaptadas en cada ciudad, tratando de situarlos en
ubicaciones céntricas, bien conectadas y animadas. Adicionalmente, propone actividades
y eventos programados para las fechas de la estancia, restaurantes y lugares de ocio
populares entre la gente de su edad, excursiones, visitas guiadas, listas de lugares
emblematicos que ver... Con unos simples clicks, los usuarios van anadiendo al itinerario
basico las ofertas que Ilaman su atencién. Al mismo tiempo, se va generando un Excel
con el reparto del presupuesto, para que los miembros del grupo tengan siempre presentes

los gastos.

Una vez disefiado por completo el itinerario y aprobado por todas las partes, se
procede con el pago, recordando siempre que caben modificaciones atendiendo a las
condiciones de contratacién impuestas por cada proveedor. Dado que estas en ocasiones
son de dificil acceso, la plataforma también genera un documento adicional con las
condiciones de cambios y devoluciones de todos los servicios que se han contratado
durante la programacion del viaje. A continuacion, se muestran imagenes sugiriendo un

posible formato para la plataforma:

Figura 17. Prototipo pagina web de BeRail.

o B

Contesta las siguientes preguntas...

Organiza tu Interrail

.. y haz click aqui para ponerte en contacto con tu grupo

iQuedan 36 dias para

Fuente: elaboracion propia.
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7.2. Precio

BeRail es una plataforma B2B2C. Por tanto, el negocio puede observarse desde una doble
perspectiva: B2B y B2C. La parte B2C, referida a la relacion con el consumidor final, no
trabaja ningun tipo de precio, ya que la gratuidad del servicio es la principal
diferenciacion del producto frente a los servicios de las agencias de viajes online. El
analisis del precio recae entonces en la estructura B2B del negocio, referida a la relacion
con los proveedores de servicios relacionados con el viaje. La fijacion de precios en este
plan de marketing se estructura en base a las cuatro fuentes de ingresos de la compafiia,
definidas en detalle en el plan financiero: publicidad general, generacion de leads,
generacion de ventas y comision por organizacion. Las fuentes de ingresos se generan a
medida que el usuario aumenta su interaccion con nuestra web. A continuacion, se expone
un esquema de embudo que permite visualizar como avanzan en paralelo el nivel de

interaccion del usuario y los precios cobrados a los proveedores.

Figura 18. Embudo de ventas.

PROVEEDOR PRECIO MAS BAJO CONSUMIDOR

P Cost Click
aga Loste por Lic Visita la pagina web

y Coste por Mil
Se registra como
Paga Coste por Lead ueve usuario
ntrata en la w
Paga Coste por Accion TRANSACCION A . Contrata en la web

del proveedor

Contrata el servicio en
la web de BeRail

Paga la comision de
organizacion

TRANSACCION B

PRECIO MAS ALTO

Fuente: elaboracion propia.

Se analizan a continuacion los precios cobrados en los distintos niveles:
Coste por Click y Coste por Mil.

Ambos costes son los precios impuestos a los proveedores por las interacciones que los
consumidores tienen con su producto en la pagina web de BeRail, sin haber generado aun

un usuario. Simplemente son personas que visitan para informarse. Por tanto, los dos
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costes estan asociados a la primera parte del embudo: awareness. Asi, en el Plan
Financiero se tienen en consideracion para el calculo de la primera fuente de ingresos:

publicidad general.

El Coste por Click (CPC) se refiere al precio que pagan los anunciantes por los
anuncios publicados en péaginas web en funcion del nimero de clicks que recibe el
anuncio (Amazon Ads, 2023). En el Plan Financiero se estima un valor de 0,90€ por click.
Esta estimacion surge de la observacion de los CPC de distintas industrias (Galan, 2020)
que podrian anunciar sus productos en la pagina de BeRail, por estar relacionados con el
Interrail o con el mundo de los viajes en general. Sobre ellos se ha calculado un promedio

que utiliza BeRail para sus primeras interacciones con proveedores:

Tabla 3. Célculo del CPC.

Calculo del CPC en base al CPC por sector

Viajes 0,14 €
Seguros 2,32 €
Inmobiliaria 0,24 €
CPC promedio 0,90 €

Fuente: elaboracion propia con datos de Galan, 2020.

El Coste por Mil (CPM) se refiere al precio que pagan los anunciantes por cada 1000
anuncios visualizados por sus clientes potenciales (Voos, 2020). A diferencia del CPC, el
CPM no considera la realizacion de clicks. Se estima un valor de 5€ por cada 1.000
visualizaciones, es decir, 0.005€ por anuncio visualizado, atendiendo a los estdndares del

mercado (Fuentes, 2020).
Coste por Lead (CPL)

Precio impuesto a los proveedores por las interacciones que los consumidores tienen con
su producto en la pagina web de BeRail correspondientes a la tercera parte del embudo:

lead.

En este punto, los consumidores han creado un usuario en la web, y BeRail conoce
sus caracteristicas, por lo que es capaz de colocar los anuncios de un proveedor para que

los visualicen a aquellos perfiles que entran en su target.
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Esta publicidad lleva un andlisis méas profundo detras que la publicidad general.
Por tanto, en el Plan Financiero se tiene en consideracion para el calculo de la segunda

fuente de ingresos: generacion de leads.

En el Plan Financiero, se estima un valor de 130€ por lead. Esta estimacion surge
de la observacion de los CPL de distintas industrias (Bailyn, 2022) que podrian anunciar
sus productos en BeRail por estar relacionados con el Interrail o los viajes. La fuente esta

en dolares, por lo que se ha aplicado el tipo cambio actual de 0,93€/$:

Tabla 4. Calculo del CPL.

Calculo del CPL en base al CPL por sector

Comercio electronico 77 €
Entretenimiento 103 €
Hoteles 209 €
CPL promedio 130 €

Fuente: elaboracion propia con datos de Bailyn, 2022.

Coste por Accion (CPA) y Coste por organizacion (Comision).

Ambos precios se imponen a los proveedores por las interacciones que los consumidores
tienen con su producto en la pagina web de BeRail, correspondientes a la cuarta parte del

embudo: transacciones.

La diferencia radica en el lugar donde se produce la transaccion. EI CPA se cobra
cuando el cliente hace click en el anuncio y compra el producto o servicio anunciado en
BeRail desde la plataforma del proveedor. Sin embargo, la comisién se cobra cuando el
cliente compra el producto o servicio anunciado en BeRail directamente desde esta
plataforma. En el Plan Financiero se estima un valor de 120€ por accion. Este valor se ha
estimado utilizando la misma técnica que en el caso del CPL, como se indica a

continuacion:

Tabla 5. Calculo del CPA.

Calculo del CPA en base al CPA por sector

Transporte 92€
Entretenimiento 76 €
Hoteles 193 €
CPA promedio 120 €

Fuente: elaboracién propia con datos de Bailyn, 2022b.
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La comisién solo aplica para aquellas empresas que tienen establecido este tipo de
contrato con BeRail, es decir, las que conforman el marketing de afiliados. Estas
compaiiias se han analizado previamente en el Plan de Partnerships, donde han quedado
clasificadas en cuatro categorias. El desglose de la comisién por categorias se muestra a

continuacion, con una vision muy conservadora:

Tabla 6. Calculo de comisiones.

Escenario
Pesimista | Probable | Optimista
Comision total 1,00% 1,50% 2,00%
Alojamientos 0,500% 0,750% 1,000%
Experiencias 0,250% 0,375% 0,500%
Transporte 0,250% 0,375% 0,500%

Fuente: elaboracion propia.

7.3. Promocion
La promocién de BeRail es esencial por dos motivos.

En primer lugar, permite la generacion de beneficio para la compariia. Como se
explica en el Plan Financiero, al no existir un modelo de suscripcion los ingresos se
sustentan sobre comisiones por reservas realizadas a través de la plataforma y publicidad

de marcas asociadas.

En segundo lugar, permite la mejora del servicio y los niveles de personalizacion.
Con la promocién aumenta el nimero de persona que visitan la web; en consecuencia, a
mayor nivel de trafico, mayores ingresos y mas aprendizaje para el algoritmo

personalizador.

El primer paso para la promocién del servicio es la creacion de una marca con la
gue se transmita al usuario un mensaje claro y consistente con la propuesta de valor de la
empresa, que en el caso de este negocio reside en la maxima personalizacién que permite

el servicio.

El mensaje se transmite inicialmente a través del nombre y el logo. EI nombre de
BeRail hace referencia inicialmente al verbo “to be”, relacionado con la capacidad de ser
td mismo, haciendo guifio a la personalizacion. Seguido aparece el sustantivo “rail”,

traducido como la via de un tren. En consecuencia, la marca se traduce como “personaliza
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tu via del tren”, dando a entender que el viaje de Interrail que programa con la empresa

es plenamente tuyo. Es precisamente esta idea la que promueve el slogan de la compafiia:
“BeRail, porque Interrail solo hay uno”.

En este slogan se refleja de nuevo la idea de la personalizacion, jugando ademas con la
naturaleza del viaje. El Interrail es un viaje que generalmente se hace una vez en la vida,
en un momento especial como la finalizacion del Bachillerato o de uno de los primeros
cursos de la carrera. Su caracter unico tiene en este negocio doble partida: no sélo es un
viaje irrepetible porque se hace s6lo una vez, sino también porque lo has planificado tu al

completo, ajustandose a tus gustos y preferencias en un momento concreto de tu vida.

La palabra BeRail se incluye en el logotipo por la potencia de su significado. Para
clarificar el servicio, viene acompariada de un mapa del continente europeo, cruzado por

una via de tren. A continuacion, se expone en su version de escala de grises:

Figura 19. Logotipos en escala de grises.

Fuente: elaboracion propia.

La empresa trabaja una imagen minimalista, como se puede apreciar en el disefio
prototipo de la pagina web descrita en el producto. A continuacion, se exponen los
logotipo disefiados en color para ajustarse a distintos entornos publicitarios, en funcion

del mensaje que se quiera transmitir. Los colores evocan los valores de la compafiia:

e Verde y marron por sostenibilidad y autenticidad local (evocacion a la tierra)
e Azul por confianza y tranquilidad (Union Europea)

e Naranjay amarillo por amistad y alegria (viaje en grupo).
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Figura 20. Logotipos en color.

BeRail i A BeRail
AR e’ ﬁ:&

»- 3 BeRail

e

BeRail § ﬁ BeRail

Fuente: elaboracion propia.

Establecida la marca con el nombre, el eslogan y el logotipo, cabe la generacion de
estrategias promocionales. Para desarrollarlas, se tiene en consideracion el presupuesto
destinado a través del Plan Financiero. Generalmente, las comparfiias B2B que generan
menos de 5 millones de ingresos anuales destinan entre un 7% y un 8% de los ingresos al
marketing y la publicidad (Kambista, s.f.). Dado que el escenario optimista de BeRail
supera ligeramente este umbral de ingresos, y que el Plan Financiero de la compafiia esta
basado enteramente en una perspectiva conservadora aplicando el principio contable de
prudencia, se ha optado por utilizar el porcentaje mas alto. En BeRail, esta métrica supone

el siguiente gasto, en los tres escenarios previstos:

Tabla 7. Gasto en Publicidad y Marketing.

Escenario
Gasto en marketing Pesimista | Probable ‘ Optimista
Coste medio B2B 8% 8% 8%
Ingresos anuales 589.686 € 2.459.495 € 5.250.841 €
Coste total 47.175 € | 196.760 € | 420.067 €

Fuente: elaboracién propia con datos de Kambista, s.f.

Este sera el presupuesto utilizado para planificar las estrategias de promocion, que se
comunican a través de los canales descritos en el siguiente apartado. Si bien este puede
parecer limitado, la realidad es que la compafiia juega con una importante ventaja. El

Interrail es un viaje que se realiza en grupo, generalmente con una media de 5 a 7
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integrantes. Sin embargo, no es necesario captarlos a todo para que un grupo completo
genere tréfico en la péagina; bastaria con llegar a uno de ellos. Por tanto, el gasto de

marketing se reparte sobre el serviceable available market planteado en el plan financiero

de la siguiente manera:

Tabla 8.Coste de la publicidad por cliente captado.

Escenario
Pesimista Probable Optimista
SAM 97.306 243.265 340.571
Media de integrantes por grupo 6 6 6
Numero de personas que captar 16.218 40.544 56.762
Gasto en marketing 47.175€ 196.760 € 420.067 €
Gasto por persona 3€ 5¢€ 7€

Fuente: elaboracion propia.

El resultado obtenido muestra datos alentadores, ya que el coste en marketing serviria en
el escenario probable para cubrir el 70% del coste de adquisicion, llegando a cubrirlo por
completo en el escenario optimista. Esto implica que la captacidn esta bien integrada en

la planificacion de costes de BeRail.
7.4. Distribucion

Dado que BeRail opera un plataforma online y que su publico objetivo es joven, la forma
mas efectiva en términos de coste y captacidn para su distribucion es la via virtual. Dentro

de este formato, cabe destacar dos variantes.

Por un lado, se estudia la publicidad que realiza BeRail. Desde la empresa, se
trabaja la distribucion en redes sociales (Instagram, Tiktok y Twitter) mediante la
colaboracion con influencers, por ser la manera mas efectiva (en términos de coste y
atencion) de acceder al publico objetivo de la empresa (Geraci et al, 2000 y Leung et al,
2022). Concretamente, entre los distintos tipos de creadores de contenido, se trabaja con
microinfluencers, cuyas plataformas en redes sociales mantienen un publico de entre
1.000 y 100.000 seguidores. Estos suelen ser mas apegados que los seguidores de
influencers grandes, ya que en el caso de los microinfluencers existe una conexion méas
directa que permite percibirlos como mas cercanos. En consecuencia, suelen mostrar tasas
de compromiso que duplican las de influencers més grandes; al estar especializados en
un nicho de mercado, este tamafio de perfil genera méas confianza y hace que sus

seguidores sean mas propensos a seguir sus recomendaciones (Esteve, 2023).
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Por otro lado, se estudia la publicidad que realizan los publishers. Este es el
marketing de afiliados que se mencionaba previamente en el apartado de Partnerships, y
se utiliza para generar una red de anuncios entre compaiiias que buscan atraer el mismo
publico objetivo (Acibeiro, 2023). Por ejemplo, BeRail podria colaborar con el Banco
Santander en su programa Universia (Universia, s.f), ya que ambos acceden a un pablico
de estudiantes. Una posible afiliacion seria comunicar a los clientes que el uso de una
tarjeta Santander para la compra del viaje a través de BeRail supondria un descuento del

25% sobre el coste final, animando a los consumidores a utilizar ambos productos.

En este formato de marketing de afiliados, también cabe la celebracion de eventos
junto a compafiias que se dedican a ello profesionalmente, dirigiéndose ademas al mismo
publico objetivo en su actividad cotidiana. Por ejemplo, podrian concederse descuentos
en festivales europeos que generalmente se visitan durante el Interrail (Interrail, s.f.)

contratando sus entradas a través de BeRail.
8. Plan financiero

Antes de iniciar el plan de ingresos y costes, es necesario establecer qué numero de
usuarios va a generar BeRail, para cuantificar el mercado con el que trabaja la plataforma.
A tal efecto, la elaboracién del plan comienza con una estimacion del tamafio de mercado,
midiendo el total addressable market (TAM) (Becas Santander, 2022). Para dicha
estimacion se recupera la conclusion de la investigacion de mercado previa, que marcaba
la edad media para la realizacion del Interrail entre los 18 y 22 afios. A través del Instituto
Nacional de Estadistica, se observa que la poblacion total en Espafia en este segmento de
edad es de 2.432.662.

Tabla 9. Pablacion espafiola entre 18 y 22 afios.

Edad Poblacion

18 493.000
19 482.239
20 483.885
21 490.508
22 483.021
Total 2.432.653

Fuente: elaboracion propia con datos del INE.

Sobre este total, se plantea el serviceable available market (SAM), midiendo el nimero

de personas a las que el negocio puede llegar considerando los recursos actuales (Becas
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Santander, 2022). BeRail dispone de recursos para poder atender las demandas de la
totalidad del mercado, ya que es una plataforma online que opera a través de algoritmos
y codigos ampliables y modificables. Sin embargo, no ocurre lo mismo en el lado de los
consumidores; no todos los estudiantes espafioles pueden permitirse realizar el Interrail,

ya que es un viaje bastante costoso.

Se analizan a continuacion algunas variables que nos permiten conocer la realidad
economica de las familias espafiolas para aproximar el SAM. En primer lugar, cabe
mencionar que el salario medio en Espana se situa en 2.300€ (Expansion, s.f.), pese a lo
cual casi el 50% de la poblacion tiene dificultades para llegar a fin de mes (Millan, 2022).
Seguidamente, el analisis de la tasa AROPE establece en un 26% el porcentaje de

poblacién espafiola en riesgo de pobreza o exclusion social (INE, 2022).

Adicionalmente, conviene tener en cuenta que un 33,5% de espafioles no puede
permitirse ir de vacaciones al menos una semana al afio (Sociedad, 2023). Por todo ello,
para este anlisis financiero se ha considerado que el SAM es del 20%, aproximadamente,

considerando la realidad econdémica de las familias espafiolas.

Tabla 10. Calculo del SAM.

Estudiantes con recursos para el Interrail

Poblacién con capacidad de viajar 20%
TAM 2.432.653
Total 486.531

Fuente: elaboracion propia.

Para BeRail, el SAM se corresponde con el nimero de personas que podrian visitar la
web, sin saber si generarian 0 no un usuario. Simplemente navegan en busca de
informacidn sobre el viaje. A continuacion, se muestran tres escenarios del nimero de

personas que visitarian la pagina sobre este total:

Tabla 11. Escenarios del SAM.

Escenario
Visualizaciones Pesimista | Probable ‘ Optimista
Mercado total 486.531
Captacion por escenario 20% 50% 70%
Clientes esperados 97306 | 243265 | 340.571

Fuente: elaboracion propia.
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Establecido este dato, se plantea ahora el serviceable obtainable market (SOM),
entendido como el nimero de personas que generaran un perfil en BeRail en el corto y

medio plazo (Becas Santander, 2022).

Para el célculo de este plan financiero, se presuponen tres escenarios de SOM,
aplicados directamente sobre el mercado calculado por el SAM: pesimista, suponiendo
que se alcanza el 10% del mercado total; probable, estimando un alcance del 30% del

mercado total; y optimista, estimando un alcance del 50% del mercado.

Estos porcentajes se establecen en posiciones conservadoras, debido a la presion
competitiva que ejerce el viaje a Mallorca explicado previamente en el andlisis de la
competencia, que en ocasiones es elegido por los espafoles frente al Interrail como viaje

idoneo para celebrar el fin del Bachillerato.

Tabla 12. Escenarios del SOM.

Escenario
Captacion de clientes Pesimista | Probable | Optimista
Mercado total 486.531
Captacion por escenario 10% 30% 50%
Clientes esperados 48.653 | 145959 |  243.265

Fuente: elaboracion propia con datos del INE.

Previo al desarrollo del plan, cabe mencionar que la totalidad de las finanzas programadas
para la compafiia se han escrito desde una perspectiva conservadora, suponiendo

captaciones e ingresos minimos y gastos y costes maximos.

8.1. Plan de ingresos

Como se ha explicado en el plan de marketing, BeRail es una plataforma B2B2C. El lado
B2C no reporta ningln tipo de ingreso, puesto que el producto se ofrece de forma gratuita
a los usuarios. Por tanto, la totalidad del plan de ingresos desarrollado a continuacion se

refiere a la parte B2B del negocio.

Para estructurar el plan de ingresos, se recupera el embudo originalmente
mostrado en el Plan de Marketing, que determinaba los costes aplicados a cada proveedor
en funcién de las interacciones que los usuarios generasen con la plataforma. En esta

ocasion, se afiaden las fuentes de ingresos que genera BeRail con el cobro de estos costes:
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Figura 21. Embudo de ingresos de BeRail.

PROVEEDOR CONSUMIDOR INGRESOS BERAIL
CPMy CPC Visita la web Publicidad general
CPL Crea un usuario Generacion de leads

Compra en web
CPA del proveedor . TRANSACCION A Generacion de ventas
o Compra en web
Comision de BeRail TRANSACCION B Comisién de organizacion

Fuente: elaboracion propia.

Los ingresos de publicidad general se calculan cuantificando el mercado con el SAM, y
que no es necesario que los visitantes de la pagina generen usuarios para producirse. Los
ingresos de las otras tres fuentes se calculan cuantificando el mercado con el SOM, pues

en este caso solo aplican una vez generado un usuario.
Fuente 1. Publicidad general

Como se comentaba en el Plan de Marketing, los ingresos de publicidad general se
producen a través del cobro del CPC y el CPM. Ambos se aplican sobre el mercado
cuantificado por el SAM, generando los ingresos reportados a continuacion, seguin los

tres escenarios clasicos.

Para el calculo del CPC, se presupone que un 1% de la personas haran click en los

anuncios de la pagina, tomando una posicién conservadora.

Tabla 13. Escenarios de ingresos por CPC.

Escenario
Pesimista ] Probable l Optimista
TAM 97.306 243.265 340.571
Porcentaje de clicks esperados 1% 1% 1%
CPC promedio calculado 0,90
Total ingresos por CPC 876 € ] 2.189 € 3.065 €

Fuente: elaboracion propia.

Para el céalculo del CPM, recuperamos del Plan de Marketing el estandar de
0,005€/anuncio.
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Tabla 14. Escenarios de ingresos por CPM.

Escenario
Pesimista { Probable l Optimista
TAM 97.306 243.265 340.571
CPC promedio calculado 0,05
Total ingresos por CPM 4.865€ | 12.163 € | 17.029 €

Fuente: elaboracion propia con datos de Fuentes, 2020.

Fuente 2. Generacion de leads

Como se comentaba en el Plan de Marketing, los ingresos por generacion de leads se
producen a través del cobro del CPL, que se aplica sobre el mercado cuantificado por el
SOM, generando los ingresos reportados a continuacion, segun los tres escenarios
clasicos. Para la generacion de un lead debe producirse un click; suponemos de nuevo un

porcentaje de 1% de usuarios realizando clicks sobre los anuncios.

Tabla 15. Escenarios de ingresos por CPL.

Escenario
Pesimista l Probable ] Optimista
Captacion del mercado 48.653 145.959 243.265
Captacion de clicks 1% 1% 1%
CPL promedio calculado 130
Total ingresos por CPL 63.195 € | 189.586 € | 315977 €

Fuente: elaboracidn propia con datos de Bailyn, 2022.

Fuente 3. Generacién de ventas

Recuperamos el dato del Plan de Marketing, donde el CPA quedaba en 120€/accion. Los
ingresos por generacion de ventas se producen a través del cobro del CPA, que se aplica
sobre el mercado cuantificado por el SOM, generando los ingresos reportados a
continuacion, segun los tres escenarios clasicos. Manteniendo la actitud conservadora, se

entiende que el 1% de los usuarios producirian una accion en la pagina del anunciante.

Tabla 16. Escenarios de ingresos por CPA.

Escenario
Pesimista ‘ Probable | Optimista
Captacion del mercado 48.653 145.959 243.265
Porcentaje compras esperadas 1% 1% 1%
CPA promedio calculado 120
Total ingresos por CPA 58.546 € | 175.638 € | 292.729 €

Fuente: elaboracién propia con datos de Bailyn, 2022.

Fuente 4. Comision de organizacion.
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Se recupera el desglose de comisiones del Plan de Marketing. Ademas, se recogen las
conclusiones de la investigacion de mercado, para establecer el precio promedio del viaje
Interrail contratado a través de la plataforma en 950€/usuario (pues los valores mostrados

en la encuesta situaban el gasto entre los 700€ y 1200€).

Tabla 17. Escenarios de ingresos por comisiones.

Escenario
Pesimista Probable Optimista
Clientes esperados 48.653 145.959 243.265
Comision por organizacion 1,00% 1,50% 2,00%
Precio del viaje estandar 950 € 950 € 950 €
Comision cobrada (€) 462.204 € 2.079.918 € 4.622.041 €

Fuente: elaboracion propia.

Con todo, el plan de ingresos de BeRail se resume en la siguiente tabla:

Tabla 18. Plan de Ingresos.

Plan de ingresos completo Pesimista Probable Optimista

Fuente 1. Publicidad general 5.741 € 14353 € 20.094 €
Ingresos por CPM 4.865 € 12.163 € 17.029 €
Ingresos por CPC 876 € 2.189 € 3.065€
Fuente 2. Generacion de leads 63.195 € 189.586 € 315977 €
Ingresos por CPL 63.195 € 189.586 € 315.977€
Fuente 3. Generacion de ventas 58.546 € 175.638 € 292,729 €
Ingresos por CPA 58.546 € 175.638 € 292,729 €
Fuente 4. Comision de organizacion 462.204 € 2.079918 € 4.622.041 €
Ingresos por comision 462.204 € 2079918 ¢€ 4.622.041 €
Ingresos totales 589.686 € 2.459.495 € 5.250.841 €

Fuente: elaboracion propia.

8.2. Plan de costes

A la hora de elaborar el plan de costes, conviene analizar en primer lugar el coste de
adquisicién del cliente (CAC). Esta es la inversidon que debe realizar la compafiia para
generar un nuevo cliente (Tarodo, 2018), cuyo importe viene estimado a través de una
media por sector. En el caso de BeRail, empresa del sector de viajes, el CAC se situa en
7€ (Karthik, 2018 y Rathi, 2023). Asi, para cada uno de los tres escenarios de captacion

planteados, el CAC seria el siguiente:
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Tabla 19. Escenarios de costes por CAC.

Escenario
Pesimista | Probable l Optimista
Captacion del mercado 72.980 121.633 145.959
CAC de viajes (€) 7,00 € 7,00 € 7,00 €
CAC total 510.857 € | 851.429 € I 1.021.714 €

Fuente: elaboracion propia con datos de Karthik, 2018 y Rathi, 2023.

Otro de los gastos fundamentales de BeRail es el gasto en publicidad, programado en el
Plan de Marketing inicial. Como se comentaba previamente, la promocién del servicio es
esencial porque el trafico en la web genera un doble beneficio para la compafiia. Dado
que este plan estd constituido tomando una posicion conservadora, y que la promocion
del servicio resulta esencial por los motivos recogidos en el plan de marketing, utilizamos

unos costes de 8%, recuperando la tabla mostrada en el plan anterior:

Tabla 20. Escenarios de costes de publicidad.

Escenario
Gasto en marketing Pesimista | Probable I Optimista
Coste medio B2B 8% 8% 8%
Ingresos anuales 589.686 € 2.459.495 € 5.250.841 €
Coste total 47.175€ | 196.760 € | 420.067 €

Fuente: elaboracion propia con datos de Kambista, s.f.

Por tratarse de una plataforma, es necesario financiar el hosting de la pagina web, para lo
cual se utilizan las ofertas de Amazon Web Services (AWS). Si bien el equipo de IT queda
a cargo de determinar qué pack es mejor para las necesidades de la empresa, se utiliza
como precio medio para el analisis de costes el establecido por el plan de pago de AWS
Amplify, que asciende a 65€ al mes (AWS b, s.f).

Analizando ahora gastos propios de la operatividad de una empresa, incluimos el
alquiler de una oficina de 80m2, estimando que el precio para estas caracteristicas en
Madrid es de 1.068€/mes (Fotocasa, 2021). También el pago de una patente por el registro
de la marca, que asciende a 20.000€ de media (Yang, 2022). Otros gastos incluyen los
viajes para reuniones con inversores, sobre los que se presupone un gasto medio de 7.800€
(Michalowicz, 2019), y el alquiler de ordenadores y mdviles, que asciende a 9.600€
contratado a traves de Fleet (Fleet, s.f.). El alquiler de equipos, a diferencia de la compra,
permite eliminar los gastos por depreciacion y facilita la rendicién de cuentas.
Finalmente, se tienen en consideracion los gastos de personal, desglosados en el apartado
previo dedicado al Plan de Recursos Humanos, y los gastos por el registro de la empresa

en la notaria con la creacion de una S.L. en Espaiia, que rondaria los 400€ incluyendo la
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gestoria, notaria, Registro Mercantil Central y Registro Mercantil Provincial (Idento,

2022). La totalidad de los gastos de la empresa se resumen en la siguiente tabla:

Tabla 21. Plan de Costes.

Plan de costes completo Pesimista Probable Optimista

Gastos de explotacion

CAC 340.571 € 1.021.714 € 1.702.857 €
Publicidad y marketing 47.175 € 196.760 € 420.067 €
Alquiler de oficinas 12.816 € 12.816 € 12.816 €
Alojamiento web 780 € 780 € 780 €
Gastos de personal 400.000 € 400.000 € 400.000 €
Renting equipo IT 9.600 € 9.600 € 9.600 €

Otros gastos de explotacion
Viajes 7.800 € 7.800 € 7.800 €

Gastos financieros

Notaria y registro 400 € 400 € 400 €
Patente 20.000 € 20.000 € 20.000 €
Gastos totales 839.142 € 1.669.870 € 2.574.320 €

Fuente: elaboracion propia.

8.3. Cuenta de resultados

Teniendo en cuenta el plan de ingresos y costes presentado previamente, la cuenta de

resultados de BeRail en cada uno de los tres escenarios planteados seria:

Tabla 22. Cuenta de Resultados.

Cuenta de resultados Pesimista Probable Optimista
Ingresos 589.686 € 2.459.495 € 5.250.841 €
Publicidad general 5741 € 14353 € 20.094 €
Generacion de leads 63.195€ 189.586 € 315977€
Genercacion de ventas 58.546 € 175.638 € 202729 €
Comisién de organizacion 462.204 € 2079918 € 4.622.041 €
Costes directos 798.126 € 1.628.854 € 2.533.304 €
Coste de adquisicion 340571 € 1.021.714 € 1.702.857 €
Publicidad y marketing 47.175€ 196.760 € 420.067 €
Alojamiento web 780 € 780 € 780 €
Gastos de personal 400.000 € 400.000 € 400.000 €
Renting equipo IT 9.600 € 9.600 € 9.600 €
Margen bruto - 208.440€ 830.641 € 2.717.537 €
Costes indirectos 20.616 € 20.616 € 20.616 €
Alquiler de oficina 12816 € 12.816 € 12816 €
Viajes 7.800 € 7.800 € 7.800 €
Margen neto - 229.056 € 810.025 € 2.696.921 €
Notaria y registro 400 € 400 € 400 €
Patente 20.000 € 20.000 € 20.000 €
Resultado - 249.456 € 789.625 € 2.676.521 €

Fuente: elaboracion propia.
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9. Conclusién

Para finalizar el presente texto, se repasan los cuatro objetivos propuestos al inicio del

trabajo, para comprobar que han quedado cubiertos.

En primer lugar, se ha demostrado que existe para BeRail un hueco en el mercado.
La promocidn del viaje en tren relaciona la empresa con la sostenibilidad, tendencia al
alza que ayuda a la empresa a hacerse hueco en el mercado turistico. Completando este
andlisis, se ha demostrado que el producto tiene demanda. La investigacion de mercado
permite observar que casi el 90% de la muestra analizada evita la organizacion con
agencia, por considerarla mas costosa méas del 60% de los casos. Ademas, menos del 30%
de la muestra definiria la organizacion del viaje como sencilla. El pablico entiende que el
Interrail es dificil de planificar, y comunica que los sistemas de apoyo existentes

actualmente son ineficientes por no cubrir sus necesidades.

En segundo lugar, se ha comprobado que el producto genera valor. Existe una
correlacion perfecta entre las motivaciones del cliente (personalizacién, menos costes,
itinerario propio) y los elementos motivadores que ofrece la comparfiia (ofertas
personalizadas, precio competitivo, plan individual), asi como entre las frustraciones del
consumidor (pago de comisiones, demasiada informacion a consultar, analisis tedioso
para encontrar las mejores opciones) y los elementos para reducirlas que ofrece la
empresa (servicio gratuito, toda la informacion en una Unica web, programacion

automatica en base a las preferencias indicadas).

En tercer lugar, se ha demostrado que el modelo operativo de la compafia
funciona. Este modelo se ha planteado tomando en consideracion todos los elementos
necesarios para llevar a cabo el servicio con éxito, ya que se ha construido entendiendo

la limitaciones del mercado y las necesidades del target estudiadas a fondo previamente.

En cuarto y ultimo lugar, se ha demostrado que la empresa es viable a nivel
financiero. A pesar de que el plan financiero se ha elaborado desde una perspectiva
conservadora, donde se han realizado estimaciones muy bajas sobre los potenciales

cobros que se podrian efectuar a los proveedores por desconocer exactamente sus
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términos comerciales, los escenarios “probable” y “optimista” han permitido la

generacion de ingresos suficientes para continuar desarrollando la start up.

Este andlisis de complecion de objetivos muestra la vision positiva del proyecto.
Sin embargo, por tratarse de un emprendimiento donde la incertidumbre es alta por no
existir empresa idéntica ya en el mercado, considero esencial una reflexion de las
limitaciones. En lo que al desarrollo de start ups se refiere, estas deben estar siempre
presentes, para pivotar el negocio cuando sea necesario y evitar su estancamiento o caida.
Asi, hay dos aspectos esenciales a recordar. Por un lado, entender que en el mercado
turistico los factores externos ejercen presion sobre la rentabilidad de la compafiia. Por
otro, tomar conciencia de la amenaza que suponen los productos sustitutivos analizados
(viajes alternativos que interesan al publico objetivo), para los que cabe disefiar
estrategias a largo plazo (expansion del negocio a otros viajes en grupo) en futuras

investigaciones.
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10. Anexo

Encuesta personal. Técnica cuantitativa para analizar la viabilidad del negocio

Primer objetivo. Investigacion de caracteristicas (publico y viaje).

1. Edad
2. Género
e Mujer
e Hombre
3. Nivel de estudios
e Bachillerato (cursando)
e Bachillerato (graduado)
e Grado universitario
e Master universitario
e Formacion Profesional
4. Nivel de ingresos (si trabajas)

e 100-300
e 300-500
e Mas de 500
5. Nivel de gasto mensual
e 50-100
e 100-300
e Mas de 300
6. ¢Has realizado el viaje de Interrail?
e Si
e No

™~

Si es asi, ¢qué edad tenias entonces?
8. Sino has realizado el viaje, puntta en una escala del 1 al 5 cuan dispuesto estarias
a realizarlo (siendo 1 muy poco dispuesto y 5 muy dispuesto).
Continua con las preguntas si has completado el viaje de Interrail.

9. ¢(Cuéntas personas te acompafiaron en el viaje?

o 1-3
e 3-5
e Masdeb

10. ¢ Cuantas ciudades visitaste?
e Menos de 3
e 35
e 57
e Masde7
11. ;Te centraste en las capitales?
e Si, solo viajé a las capitales
e No, recorri también otras ciudades
12. ¢ Cuanto tiempo durg?
e Menos de una semana
e Unasemana
e Dos semanas
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e Unmes
e Mas de un mes
13. ¢Cual era la intencion principal del viaje? Marca las que apliquen
e Ocio (fiesta, clubes...)
e (Cultura (museos, monumentos, gastronomia...)
e Naturaleza (excursiones, deportes...)
14. ;Qué modalidad de billete utilizaste?
e Pase global de 15 dias
e Pase global de 22 dias
e Pase global de 1 mes

e Oftro
15. ¢Fuiste a las Islas Griegas?
o Si
e No
16. ;Fuiste al Ultra Music Festival en Croacia?
e Si
e No

17. ¢Cuanto costd el viaje, en términos de organizacion, sin incluir gastos? En caso
de no haberlo realizado, responde en términos de cuanto dinero estarias dispuesto
a pagar.
e Menos de 500€
e Entre 500 y 1000€
e Entre 1000€ y 1200€
e Mis de 1200€

Segundo objetivo. Investigacion del modelo de organizacion (con o sin agencia)

18. ¢ Utilizasteis agencia para prepararlo?
o Si
e NoO
19. Si preparaste el viaje con agencia, indica el nombre y finaliza el cuestionario
20. Si no preparaste el viaje con agencia, indica el motivo
e No queriamos contratar una agencia porque suele ser mas costoso
e Las agencias daban planes fijos que no se ajustaban a lo que queriamos
e Consideramos que la organizacion del viaje era facil y manejable
21. ;Como fue finalmente la organizacion sin agencia? Marca las que apliquen
e Sencilla; tardamos una tarde en preparar el viaje completo
e Tediosa; nos llevd bastante tiempo coordinar el viaje completo
e Complicada; tuvimos que investigar mucho
e Confusa; teniamos demasiadas reservas en sitios web distintos
22. Indica del 1 al 5 como de interesado estarias en la siguiente idea:
Utilizar una plataforma desde la que todos los miembros del grupo pudiesen
contratar y gestionar toda la organizacion del viaje. Esto es: los pisos alquilados
(con fechas y precio), el itinerario de las ciudades recorridas, los billetes de tren'y
avion, las reservas en museos/restaurantes/clubes/actividades, el control de los
gastos y la titularidad de los pagos...
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