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Resumen

El esqui, un deporte cada vez mas popularizado, es el motor de la actividad economica de la
mayor parte de los lugares donde se encuentra: impulsa la hosteleria, la restauracion, el

ocio... Esun sector abierto a la inversion y con una gran oportunidad de mejora.

Desplazarse por una estacion de esqui resulta anticuado y las pistas no estan actualizadas al
esquiador del siglo XXI. Las sefiales no son claras, los usuarios no leen los mapas y separarse

del grupo implica varias horas hasta volver a ellos.

Como respuesta a esta situacion, nace SKEY. Una startup disefiada por cuatro alumnas de la
Universidad Pontificia de Comillas de la mano del concurso Comillas Emprende, una
plataforma destinada a impulsar el emprendimiento entre sus estudiantes. SKEY pretende
contribuir a la digitalizacion y modernizacion de las estaciones de esqui. Pretende ser la
aplicacién que haga que los esquiadores puedan disfrutar de una experiencia mas placentera,
comoda y segura. Con unos mapas virtuales, interactivos, de alta calidad y en tres
dimensiones lograra: geolocalizar al usuario en cualquier lugar de la estacion hasta cuando
se encuentre offline; geolocalizar a otros skiers que tenga agregados; ofrecer indicaciones

sobre como acudir desde un punto a otro; y, personalizar las rutas en base al nivel de esqui.

Palabras clave: esqui, estaciones de esqui, startup, digitalizacion, mapas interactivos,

Business Model Canvas.



Abstract

Skiing, an increasingly popular sport, is the driving force behind the economic activity of
most of the places where it is found: it boosts the hotel, restaurant and leisure industries... It

IS a sector open to investment and with a great opportunity for improvement.

Getting around a ski resort is old-fashioned and the slopes are not up to date for 21st century
skiers. Signs are not clear, users do not read the maps, and getting separated from the group

takes several hours to get back to them.

In response to this situation, SKEY was born. A startup designed by four students from the
Comillas Pontifical University of Comillas as part of the Comillas Emprende contest, a
platform designed to promote entrepreneurship among its students. SKEY aims to contribute
to the digitization and modernization of ski resorts. It aims to be the application that makes
skiers can enjoy a more pleasant, comfortable and safe experience. With virtual, interactive,
high quality and three-dimensional maps, it will: geolocate the user anywhere in the resort
even when offline; geolocate other skiers that have been added; offer directions on how to

get from one point to another; and customize the routes based on the level of skiing.

Palabras clave: ski, ski resorts, startup, digitalization, interactive maps, Business Model

Canvas.
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1. INTRODUCCION
1.1. Interés por el tema

La historia de la humanidad siempre ha estado marcada por los avances tecnologicos:
la edad de piedra con el comienzo de uso de herramientas por parte de los seres humanos; la
revolucion industrial con la invencién de la maquina de vapor; o la era digital, en la que nos

encontramos hoy, con el desarrollo de ordenadores personales (Llamas, 2022).

Como escribio José Maria Ansén para El Espariol, el teléfono movil inteligente lo
puede casi todo. Es como un milagro de la técnica y la inteligencia (2017). Hoy en dia, méas
de 4.000 millones de personas en el mundo cuentan con un teléfono movil con acceso a

internet (IDG Communications, 2012). Esto es, mas de la mitad de la poblacién mundial.

La creciente necesidad de transformar las diferentes industrias a esta nueva realidad
es un gran reto y es preciso que todas las empresas se adapten a los medios tecnoldgicos en
aras de sobrevivir. Con este Trabajo de Fin de Grado (en adelante, TFG), se pretende

contribuir a ese cambio, presentando la startup SKEY.

Desde que empez0 la universidad, cuatro comparieras de clase comenzamos a realizar
viajes a distintas estaciones de esqui. La experiencia siempre fue buena, aungue nos
impresionaba que las estaciones ofrecieran un servicio que quedara tan incompleto. Pedir
indicaciones a otros esquiadores cada vez que se perdia a una integrante del grupo, acudir a
mapas fisicos para descubrir nuevas rutas o no saber donde nos encontrabamos en cada

momento, hacia que nuestras ganas de descubrir estaciones disminuyeran.

Por tanto, cuando se nos dio la oportunidad de participar en el proyecto Comillas
Emprende, y con ello, realizar el Trabajo de Fin de Grado, no dudamos en la idea: elaborar

una aplicacion movil que participara en la digitalizacion de las estaciones de esqui.

SKEY es una aplicacion disponible para Apple y Play Store que permite geolocalizar
dentro de la estacion al usuario en cuestion, asi como a otros skiers. Ademas, disefia rutas
personalizadas en base al nivel de esqui indicado y ofrece instrucciones de como acudir de

un punto de la estacién a otro. Con esta app, la experiencia del esquiador se convierte en una



mas placentera, comoda y segura y se ayuda a la industria del esqui a adaptarse a esta nueva

era digital.
1.2. Objetivos del trabajo

El objetivo general de este TFG consiste en desarrollar un modelo de negocio de la
startup SKEY; una aplicacion movil que perfeccionara la experiencia del esquiador en las

pistas. Para lograr esto, se han de cumplir previamente, tres objetivos especificos:

1. Analizar las tendencias y amenazas en la industria del esqui e identificar la

oportunidad de negocio.

2. Presentar el modelo de negocio de SKEY a partir de un Business Model
Canvas.

3. Definir la estrategia que perseguird SKEY en su plan de comunicacién y
marketing.

1.3. Metodologia

La elaboracion de este TFG ha ido de la mano del concurso organizado por la
Universidad Pontificia de Comillas, Comillas Emprende. Este programa tiene como objetivo
impulsar el emprendimiento entre los estudiantes de la universidad a partir de la metodologia
Lean Startup. Esta concepcion fue desarrollada por Eric Ries en su libro ElI método Lean

Startup: Cémo crear empresas de éxito utilizando la innovacion continua (2008).

Esta metodologia pretende que las empresas o startups puedan reducir sus costes al
méaximo posible, tanto en el &mbito monetario como en el temporal, a partir de la formula
crear-medir-aprender. Esto consiste en que una vez que se lanza el producto o servicio — que
no tiene que estar perfectamente acabado — se ha de analizar su impacto y observar si ofrece
una solucion a las necesidades planteadas por los clientes 0 ha de corregirse y mejorarse
(Pérez, 2022).

Para ello, el concurso pone a disposicion de los alumnos distintas herramientas como

el Modelo Goldsmith, un panel que, estructurado alrededor de 3 &reas de trabajo — producto,



mercado y negocio — ofrece a los emprendedores una hoja de ruta para avanzar de forma
Optima, paso a paso, validando cada etapa y maximizando su potencial (Comillas
Emprende). Asi, desde el pasado septiembre, el equipo de SKEY ha ido trabajando paso a

paso hasta llegar a la idea final.

lustracion 1: Panel Goldsmith de SKEY en septiembre de 2022

Panel Goldsmith

A través de una tabla de requisitos estructurada en 6 niveles y 18 pasos, el Panel Goldsmith sistematiza el proceso de andlisis y validacién de los elementos
claves del negocio, en cada una de sus fases de desarrollo. Paso a paso, chequea que las cuestiones planteadas se han ido validando. Si consideras que
alguna no es aplicable al negocio, puedes marcarla y pasar a la siguiente.

Nivel 1 Nivel 2
Investigacién Viabilidad
Tecnologia / Concepto Viabilidad
Producto técnico técnica
78% 0%
Necesidades del Estudio de
Mercado mercado mercado
100% 0%
. Potencial de Viabilidad
Negoclo negocio economica
70% 0%

Fuente: Comillas Emprende

Ademas, Comillas Emprende pone a disposicion de los alumnos cuatro sesiones de
workshops One to One con coaches destacados en el mundo del emprendimiento como Luis
Fernandez, en los que se nos han explicado distintos conceptos como cémo elaborar un buen
Pitch Deck o como elaborar un Business Model Canvas. Asimismo, se ha contado con la
mentoria constante de Ana Durd, Founder y directora ejecutiva de Acento Digital, guiando

y ayudando al equipo a enfocar el problema y perfeccionar la idea de negocio.

Para realizar el presente TFG y cumplir con los objetivos indicados en el apartado
anterior, este trabajo consta de tres capitulos mas. Cada uno de ellos, utiliza distintas

herramientas metodoldgicas para la consecucion de su respectivo objetivo.

En el primer capitulo, se llevara a cabo un analisis PESTEL sobre la industria del



esqui en Espafia. Un analisis PESTEL es una herramienta estratégica utilizada por las
empresas, que sirve para estudiar los factores externos que afectan a su entorno. Estos
factores son los politicos, econdmicos, socioculturales, tecnologicos, ecologicos y legales.
Esta metodologia fue creada por Narayanan y Liam Faheyen 1968 para examinar el impacto
de estos elementos en las empresas (Santander Universidades, 2022). Para realizar este
andlisis, se han utilizado fuentes documentales como revistas cientificas, blogs
especializados o literatura escrita por referentes en el area, encontradas en las plataformas
Dialnet y Google Scholar para basar nuestros conocimientos y evidencias en revistas
cientificas, blogs especializados y literatura escrita por referentes en el area. También se han
utilizado los informes oficiales de ATUDEM, la Asociacion Turistica de Esqui y Montafia

Espafiola, para obtener datos cuantitativos sobre esta industria.

Para identificar la oportunidad de negocio, el equipo de SKEY ha llevado a cabo una
encuesta a 500 esquiadores espafioles. Una encuesta es, en palabras de Garcia Ferrando una
técnica que utiliza un conjunto de procedimientos estandarizados de investigacion mediante
los cuales se recoge y analiza una serie de datos de una muestra de casos representativa de
una poblacién o universo mas amplio, del que se pretende explorar, describir, predecir y/o

explicar una serie de caracteristicas (citado en Anguita et al., 2003).

Ademas, como método de investigacion cualitativo, se ha mantenido una entrevista
con Carlos Juste, advisor de multiples startups y experiencia internacional en ciudades como
Londres 0 San Francisco. Esta entrevista permitio al equipo analizar, interpretar y trabajar de
forma critica las conclusiones derivadas de una conversacion informal y fluida sobre la

industria del esqui y su oportunidad de negocio (Carballo, 2001).

Seguidamente, se presentara el modelo de negocio de SKEY. Para ello, se utilizara la
herramienta desarrollada por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur: Business Model
Canvas. Osterwalder y Pigneur publicaron en su libro Business Model Generation (2011), lo
gue conocemos como Business Model Canvas; un mapa que, con su sencillo planteamiento,
pretende ser como un lienzo para un artista. Esto es, que, en una sola pagina, se recojan todos

los elementos fundamentales para el éxito un negocio antes de iniciarlo.



Este lienzo se compone de nueve elementos, que se engloban en cuatro grandes areas.
La oferta, que se refiere al qué va a ofrecer SKEY; es decir, su propuesta de valor. Los
clientes, relativo al quién va dirigido SKEY; expuesto en los puntos: segmento de mercado,
relaciones con los clientes y canales de distribucion. La infraestructura, esto es, cdmo se va
a llevar a cabo el negocio; actividades clave, recursos clave y socios clave. Y, la viabilidad
econOmica, en relacion con el cuanto va a suponer; que se tratard en los Gltimos puntos,

estructura de costes y fuente de ingresos (Osterwalder y Pigneur, 2011).

llustracién 2: Plantilla Business Model Canvas

[ Business Model Canvas ]
SOCIOS CLAVE ACTIVIDADES CLAVE PROPUESTA DE VALOR RELACION CLIENTES SEGMENTO CLIENTES
A S hiAR?
cAaguliens
RECURSOS CLAVE CANALES
OSTES DE ESTRUCTURA FUENTES DE INGRESO
cCudmto?

Fuente: Osterwalder & Pigneur, 2011

De la misma forma, se utilizara para definir la propuesta de valor el Value Proposition
Canvas, otro modelo desarrollado por los mismos autores en una obra posterior (Osterwalder
& Pigneur, 2014). Este modelo se compone de un mapa de valor, donde se especifica como
se pretende crear valor para un publico concreto; y un mapa de clientes, donde se indica qué
publico muestra una serie de necesidades que podrian ser satisfechas con la startup. SKEY,

sera el punto donde encajen (fit) ambos mapas.
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llustracion 3: Plantilla Value Proposition Canvas

Value proposition canvas

Gain creators Gains
i
wn
g _8
& 5
P ;
o B
= 3
S O
o
Pain relievers Pains
Value proposition Customer segments

Fuente: Osterwalder & Pigneur, 2014

Finalmente, en la definicion del plan de marketing, se realizara un analisis

DAFO vy se utilizara la metodologia del Marketing Mix.

La matriz DAFO se atribuye a Albert Humphrey, y consiste en estudiar las
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de una empresa. A partir de esta
herramienta, se podran analizar los elementos externos e internos — positivos y negativos -
que afectan a SKEY de cara a implementar las acciones precisas para la elaboracion del plan
de marketing (Olivera y Hernandez, 2011).
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llustracién 4: Plantilla Matriz DAFO

ELEMENTOS POSITIVOS

FORTALEZAS /NOPORTUNIDADES

ELEMENTOS —— ELEMENTOS
INTERNOS EXTERNOS

DEBILIDADES AMENAZAS

ELEMENTOS NECATIVOS

Fuente: Humphrey, 1960

Por ultimo, se utiliza el método del Marketing Mix, desarrollado por J.E. McCarthy
McCarthy explica la manera en que las organizaciones deben combinar o mezclar sus
elementos operativos — también denominados las 4ps (Product, Price, Place, Promotion) —
para llegar a su publico y alcanzar los objetivos planteados (Marcial, 2021). Gracias a este
modelo, SKEY podra conocer como influenciar en la demanda del mercado y elaborar un plan

comercial.
lustracion 5: Esquema metodologia

Industria del esqui Modelo de negocio Plan de marketing

* Fuentes documentales
e Google Schoolar
o Dialnet
o Informes (ATUDEM) * Business Model Canvas

o = « Andlisis DAFO
* Anadlisis PESTEL * Value Proposition Canvas
+ Técnicas de investigacién: + Mentoria - Comillas Emprende
o Entrevista
o Encuesta

* Marketing Mix

Fuente: Elaboracion propia
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1.4. Estructura

En primer lugar, se realizard un andlisis profundo del mercado, del sector del esqui y
de las barreras de entrada y salida que existen en él. Para ello, se utilizaran modelos como el

PESTEL para analizar factores externos a la industria.

Posteriormente, se expondra el modelo de negocio de esqui con el modelo Business
Model Canvas. Se evaluaran: la propuesta de valor, el segmento de mercado, la relacion con
los clientes, los recursos clave, las actividades clave, los socios clave, las fuentes de ingresos

y la estructura de costes. También se hara uso del modelo Value Proposition Canvas.

Finalmente, se ofrecera una propuesta detallada del plan de marketing vy
comunicacion que seguird SKEY para darse a conocer, integrarse en el sector y penetrar en

los clientes y su experiencia.
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2. LA INDUSTRIA DEL ESQUI EN ESPANA Y OPORTUNIDAD DEL NEGOCIO
2.1. Andlisis de la industria del esqui en Espafia

El esqui de fondo se origing, segun la mayor parte de los expertos, en la zona de
Escandinavia y el norte de Rusia en el afio 6.000 a. C aproximadamente. Los antiguos lo
practicaban para cazar o incluso para desplazarse de un lado a otro. No fue hasta 1.900 cuando

este deporte evoluciond y surgié lo que conocemos hoy como el esqui alpino (Hiberus, 2016).

El esqui alpino adquiere este nombre por su origen en los Alpes, donde
revolucionaron el esqui de fondo con la incorporacion de fijaciones en los talones de las
tablas y un solo objetivo: el descenso de la pista. En 1924 el esqui paso a formar parte como
uno de los cinco deportes integrantes de los Juegos Olimpicos de Invierno en Chamonix
(Hiberus, 2016).

En Espanfia, el esqui aterrizé en el pirineo aragonés en 1905 de la mano de los vecinos
de Sallent de Géllego y en el Puerto de Navacerrada se fundo en 1908 el Club Alpino Espafiol.
Sin embargo, no fue hasta 1943 cuando se instalo el primer remonte en la estacion La Molina,
en el pirineo catalan. Desde entonces, el esqui se ha consolido en Espafia y su practica no
para de crecer (Nevasport, 2020). Ademas, en 1963, el esquiador Tom Sims, inventa el
Snowboard, un deporte parecido al esqui en el que solo era necesaria una tabla para deslizarte
por la nieve. Conviven con los esquiadores en las estaciones de esqui y cada afio gana mayor
terreno (El Mundo, 2013).*

Actualmente, Espafia cuenta con mas de 34 estaciones de esqui repartidas entre
Aragon, Asturias, Cantabria, Castilla y Ledn, Catalufia, Galicia, Andalucia, Comunidad de

Madrid y la Rioja, tal como se expone en el mapa a continuacion (ATUDEM, 2021).

1 A lo largo del presente Trabajo de Fin de Grado, les englobaremos dentro del concepto “esquiadores” o
“skiers”.
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llustracion 6: Estaciones de esqui en Espafia

Fuente: ATUDEM, 2021

En la pasada temporada 2022 — 2023, las estaciones de esqui han sido un foco de
inversion, alcanzando la cifra récord de 67,3 millones de euros, aumentando en mas de un
58% con respecto a la inversion en la temporada anterior. Esto sucede pues el esqui alcanza,

cada vez mas, un mayor protagonismo y existen margen para su mejora (ATUDEM, 2022).

lustracion 7: Inversion en las estaciones de esqui

Fuente: ATUDEM, 2022
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Si bien es cierto que como consecuencia de la recesion economica en la temporada
2011 —2012 lacrisis del COVID —2019; las temporadas 2019 — 2020 y 2020 — 2021, tuvieron
una afluencia menor; en la temporada 2021 — 2022 se registraron més de 5.530.536 visitantes

y se espera que la temporada 2022 — 2023 bata los maximos histéricos (Medina, 2022).

lHustracion 8: Evolucion de la cifra de visitantes en las estaciones de esqui 2012-2022

Fuente: ATUDEM, 2022

2.1.1. Anélisis PESTEL

De cara a evaluar el impacto que tendra SKEY y una vez habiendo contextualizado el
panorama de este deporte de nieve en Espafia, es necesario realizar un analisis PESTEL sobre
la industria del esqui.

En primer lugar, se va a realizar un analisis a aquellos factores politicos que pueden
afectar a la industria del esqui.

Cada estacion de esqui en Espafia tiene un tamafio distinto y un nimero concreto de

kilometros esquiables; a modo ilustrativo, Baqueira Beret cuenta 153 km esquiables,
Formigal con 137 km y Sierra Nevada con 105 (Diaz, 2022). Las concesiones sobre los suelos
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de estos terrenos esquiables o la extensidn de esqui en nuevas zonas son otorgadas por los
ayuntamientos de las entidades locales. Cada vez mas, se considera que se ha de proteger los
suelos y las zonas montafiosas y existe una gran controversia con respecto a estas licencias.
A titulo de ejemplo, se expone el caso de la estacion del Puerto de Navacerrada, objeto de
debate politico entre el gobierno central y el gobierno regional, al cerrarse en 2022 durante

un afio, pues no se permitia la renovacién de la concesion que habilitaba su explotacion.

llustracién 9: Noticia cierre navacerrada

NIEVE

La estacion de
Navacerrada se resiste al
cierre en pleno conflicto
con el Gobierno central

«Lleva abandonada 50 afios», se quejan los hosteleros, cuyo futuro
:,,lﬂ:,?o Emnag estd unido al turismo de nieve

—

Actualizado Martes, 24
enero 2023 - 00:20

000
Ver 45 comentarios

ALFREDO MERINO

Fuente: EI Mundo, 24 de enero de 2023

Las medidas que tome el Ministerio de Comercio, Turismo e Industria de apoyo al
turismo influyen considerablemente en la industria del esqui. EI programa Reactivate o
“Experiencias de Turismo en Espafia” conceden ayudas publicas a para impulsar proyectos
relacionados con el Turismo. Su involucracion en el sector del esqui ayudaria a la expansion
de su industria y a una recuperacion mas rapida tras el COVID — 19 (Ministerio de Industria,
Comercio y Turismo, 2022). Ademas, la subida o bajada de tipos impositivos, contribuye al
desarrollo de este deporte; por ejemplo, la subida del IVA en los forfaits, desincentivaria su

compra.
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Son muchos los factores econdmicos que influyen en esta industria. En relacion con
las variables macroeconémicas, vemos que el IPC (indice de Precios de Consumo) ha
aumentado un 6% con respecto al afio anterior. Esto, influye de manera directa en las
estaciones de esqui pues sus costes fijos seran mas altos, como ocurre con la subida de precio
de la electricidad de los remontes a causa de la crisis energética. Ademas, el coste asociado
a la préctica del esqui es significativamente elevado, por lo que, cuanto més altos los precios

menos visitantes a las estaciones.

En virtud del nivel de inflacion, los tipos de interés suben o bajan; lo que influye
también en el negocio de la nieve. Cuanto mas suben los tipos de interés, menos se incentiva
la inversion; por ello, las estaciones de esqui recibiran mas o menos inversion dependiendo
de esta variable. Ademas, cuanta mas inversion, mayor sera la contribucion de deporte del
esqui en el PIB (Producto Interior Bruto). Por ejemplo, se observa como en la temporada
2011-2012, a consecuencia de la crisis financiera, el nimero de visitantes de las estaciones

de esqui se desplomo.

lustracion 10: Visitantes de las estaciones de esqui espafiolas 2011-2012

4,7

Fuente: ATUDEM, 2021

Seguidamente, se valoran los factores socioculturales, aquellos aspectos demograficos,
habitos o tendencias en el estilo de vida que puedan afectar a la industria del esqui. En este
ambito, la crisis del COVID — 19 ha influido considerablemente en la préactica del esqui. En
un primer momento, el riesgo de contagio que suponia su practica lo desincentivaba. Sin
embargo, la mentalidad de la sociedad mas joven ha cambiado, y en lugar de apostar por la
seguridad y el ahorro, las personas priman vivir experiencias y disfrutar al aire libre con

deportes como el esqui o el snowboard. Por ello, la situacion postpandemia ha influido de
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forma positiva en esta industria. Por otro lado, la responsabilidad social y la conciencia
ecoldgica también afecta en la préctica de este deporte pues aquellos més ecologistas se
muestran contrarios a la practica de deporte al utilizar terrenos naturales para la construccion
de las pistas. Finalmente, se observa que el aumento en el nivel de renta y el bienestar de la

poblacién influye como motor del esqui.

Existen maltiples factores tecnoldgicos que afectan a la industria del esqui. Por un
lado, la transformacion digital de todas las industrias obliga a que las estaciones de esqui se
unan al cambio. La transformacion digital es el proceso por el que se integran tecnologias y
soluciones digitales en todas las areas de un negocio. Existen distintos tipos de tecnologias
que pueden ser incorporadas: inteligencia artificial, internet of things, robética... (SAP, s.f).
En caso de que no se adapten a estas nuevas tecnologias, este negocio se quedara atras y se
comenzaria a percibir como uno obsoleto y poco atractivo. Segun informe apoyado de la Real
Federacién de Deportes de Invierno y Telefénica, se observa como seis de cada diez

estaciones de esqui espafiolas ya invierten en digitalizacion para crecer (Garcia, 2023)

Por otro lado, el crecimiento tecnoldgico y los avances en ingenieria facilitan una
mayor accesibilidad a las estaciones, disefian remolgques mas seguros y comodos, cafiones de
nieve con mayor calidad... También influye en el material de esqui: los tejidos de los trajes
de esqui son mas resistentes y abrigados pues el frio no traspasa; los esquis estan realizados
con fibra de carbono y permiten deslizarse mejor; y, los materiales de los nuevos cascos y

gafas aportan una mayor proteccion.

Los factores ecoldgicos, trascienden de lleno en la existencia de este deporte o no.
Existen multiples a aspectos a analizar. En lo concerniente al impacto huella ecolégica, se
observa que la instalacion de pistas de esqui supone un amplio conjunto de impactos
ambientales que afectan al medio fisico, al socioecondémico y al paisaje (Cabello, 2001). La
implantacion de construcciones en suelos rurales, la utilizacién de abundante agua para
iniciar los cafiones de nieve, la utilizacion de electricidad para poner en marcha los remolques
son algunos aspectos del esqui objeto de gran discusion y debate politico, que, en caso de

resultar desfavorables, pueden afectar al avance y desarrollo de este deporte.

19



Todavia mas repercute en este deporte el cambio climatico. Los gases de la tierra se
concentran en la atmésfera generando el efecto invernadero. La luz del sol puede traspasar
estos gases mientras que el calor queda concentrado en la atmosfera, causando al
calentamiento global. Asi, es el afio 2020 fue el mas caluroso en Espafia, alcanzando su
méaximo historico, 47, 4°y, en Europa, con 48, 8°. Los efectos de este cambio climético se
traducen en glaciares derretidos, incremento del nivel del mar, olas de calor, aumento
generalizado de las temperaturas, inundaciones... (National Geographic, 2023). Este
fendmeno tiene grandes consecuencias, entre ellas, la disolucién de la nieve. Cuanto mas
altas sean las temperaturas, menos nieve habrd y, por ende, mas complicado seré la préctica
del esqui. Por ello, dependiendo de la lucha contra el cambio climatico, esta industria

pervivira

Finalmente, se exponen los factores legales que influyen en esta actividad de
invierno. Existe un marco legal estricto de cara a esta practica, en materia de impacto
medioambiental, responsabilidad civil y normativas de seguridad. Como se expuso en el
apartado anterior existe cierto debate con respecto a la implementacion de este deporte en
medios naturales, por ello, las pistas de esqui, remontes, teleféricos y construcciones
asociadas atenderan a lo que establezca la Ley 21/2013, de 9 de diciembre, de evaluacion
ambiental y sus posibles modificaciones. Esta industria también se vera afectada por todas
las normativas relacionadas con la calidad y el control de seguridad de las instalaciones, con
el fin de minimizar el nimero de accidentes al maximo. Dependiendo de esta regulacion las
estaciones disefiaran de una formay otra sus construcciones. Ademas, tendran que atender a
la legislacion relativa a los seguros en caso de accidentes de esqui y responsabilidad civil:

responde el profesor, responde la estacion, responde el esquiador...

Por altimo, se hara referencia a la normativa laboral propia de este deporte.
Segun ATUDEM, la cifra de empleados contratados en este sector 2021-2022 ascendi6 a un
total de 2.826 empleado; 607 con contrato fijo y 2.219 temporadas. La reforma laboral y la
modificacion de las medidas de los contratos fijo-discontinuos afectaran a la contratacion de

personal para las temporadas de esqui.
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llustracion 11: Analisis PESTEL

e Concesiones sobre el
suelo

e Conflictos politicos E%‘fl,tt?crgz

e Ayudas publicas
e Politicas fiscales

e Perspectiva IPC

e Evolucion tipos de
interés

e Correlacion con
aumento del PIB

Factores
Econémicos

e Situacion post-pandemia
e Conciencia Social Factores

e Aumento en el nivel de Sociolégicos
renta

Nueva era digital

¢ Inversion tecnolégica de
estaciones competidoras Factores
 Avance tecnolégico en Tecnoldgico
esquis, vestimenta...

e Cambio climatico

e Utilizacion de abundante
aguay electricidad

e Impacto en huella
medioambiental

Factores
Ecolégicos

e Regulacion

medioambiental
e Regulacion laboral Factores
¢ Regulacién en materia Legales
de responsabilidad civil

Fuente: Elaboracion propia

2.2. Oportunidad de negocio

Tras realizar este analisis PESTEL, se puede afirmar que el esqui, no implica solo la
practica del deporte, sino que lleva consigo una actividad econémica completa que deriva
directamente de él: restauracion, hosteleria, termalismo. .. Esto, se traduce en un aumento del

turismo, del PIB, y, por ende, de la economia espafiola.
De hecho, el gasto medio diario de un esquiador en las estaciones de esqui espafiolas

es considerablemente elevado. Segun un estudio realizado por Aramoén, el deportista que

acude al Pirineo Aragonés invierte una media de 87 € al dia y solo, un 20%, representa el
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precio del forfait. Por su parte, en el Pirineo Catalan el gasto aumenta dependiendo de la
zona, oscilando desde los 80 € diarios hasta los 150 € diarios. Xavier Nolla, presidente de la
ACEM (Asociacion Catalana de Esqui y Montafia indica cuando un esquiador deja un euro
en una estacion, hay que calcular que dejara otros ocho en el territorio (Ricou, 2009). Esto
supone que los esquiadores quieren hacer de su experiencia algo comodo y estan dispuestos

a desembolsar dinero en ella.

La inversidn, como ya se ha expuesto, crece cada afio para la mejora de las estaciones,
habiendo crecido en un 58% con respecto a la temporada anterior. Ademas, la facturacién de
esta industria aumenta exponencialmente cada afio, cerrando la temporada anterior con 160
millones de euros facturados; un 30% mas que la Gltima temporada antes de 2019. Esto se
debe a que la industria del esqui es el motor de la economia en muchas localidades espafiolas;
concretamente, en palabras del alcalde de Les Angles, el esqui es el pulmon de los pirineos.
(Medina, 2023).

Es por ello que, el hecho que los usuarios de una estacion de esqui, invierten para
obtener una experiencia completa; y no para participar en un sector aun atrasado
tecnoldgicamente. Las estaciones, aun tienen por delante un largo trecho antes de su completa
transformacion digital. Las sefiales en las pistas no son claras, los mapas siguen siendo

fisicos, largas colas se amontonan para la compra de forfaits o entradas en los parkings...

Para realizar un estudio mas profundo del mercado, se llevo a cabo una encuesta entre
500 esquiadores y asi conocer su percepcion. En las siguientes lineas se llevara a cabo un
analisis de los resultados de la encuesta y, de forma deductiva, se llegara a la conclusion

sobre si existe 0 no sentido en entrar a competir en esta industria.
1. ¢ Cuantos afios tienes?
Con la primera pregunta, se filtra la edad de los encuestados con el fin de conocer la

edad media de las personas que practican este deporte, asi como el rango de edad mas

frecuentado. La edad media de los esquiadores, segun nuestra encuesta, es de 35 afios;
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mientras que el valor mas repetido es 22. Estos datos, coinciden con el estudio efectuado por
ATUDEM, que se explicara mas adelante, sobre la radiografia del esquiador tipico. Esta
informacidn también sera de gran utilidad de cara a elaborar una estrategia de comunicacion

para nuestro publico objetivo.

2. ¢ Con qué frecuencia sueles esquiar?

Existe una gran variedad entre el niamero de dias que los esquiadores acuden a las
pistas cada temporada. En la encuesta, se ofrecieron cuatro opciones: (i) hago el tipico viaje
de esqui una vez al afio (ii) menos de ocho dias al afo (iii) siempre que puedo y la estacion
esta en buenas condiciones vy, (iv) intento ir todos los fines de semana sin fallar. De los
resultados obtenidos, se observa que la media de dias que una persona esquiadora practica

este deporte es de 7, 5 dias al afo.

3. ¢Esquias siempre en la misma estacion?

Partiendo de esta base, se han de estudiar las estaciones méas frecuentadas por los
esquiadores. Esta pregunta tiene como finalidad conocer la frecuencia con la que los

esquiadores acuden a una estacion concreta.

lHustracion 12: Variacion de pistas de esqui

Si, siempre voy a la misma 52%
Me suelo mover entre varias 42%
Me gusta descubrir estaciones 5%
nuevas

Fuente: Encuesta realizada por el equipo SKEY

23



4. ¢ En qué estacion sueles esquiar?

Baqueira — Beret y Formigal aparecen como los destinos mas concurridos, mientras

que Navacerrada o Astlin quedan al final.

5. ¢ Utilizas alguna app cuando esquias? (Maps, Skitude, Fatmap, la app que ofrece

la propia estacion...)?

En las siguientes preguntas, se valora la presencia digital del esquiador dentro de su
experiencia deportiva. Como se explico en los factores tecnoldgicos, la industria del esqui
tiene por delante un largo proceso de transformacion técnica y, prueba de ello es que
Unicamente un 20% hace uso de una aplicacion de esqui durante su experiencia frente al 80%
que no.

llustracion 13: Porcentaje de esquiadores que utilizan apps

Si, utilizo alguna app 20%

No, no utilizo ninguna app 80%

Fuente: Encuesta realizada por el equipo SKEY

6. Si la respuesta anterior es "Si" ¢qué apps utilizas y para qué? (Ej: Utilizo la app
de Baqueira-Beret para comprar el forfait)

Dentro de aquellos esquiadores que utilizan apps, las respuestas mas repetidas son las
aplicaciones propias de las estaciones, como la aplicacién Baqueira — Beret o Grupo Aramoén
para la recarga de forfaits o consultas meteoroldgicas. Otros nombres que aparecen son las

de aplicaciones competidoras.
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7. Si te pierdes por la estacién y no sabes a donde ir ¢,qué haces?

Con esta pregunta, se confirma que la manera de ubicarse y desplazarse por la estacion
es complicada y ha quedado obsoleta. Un 50% de los esquiadores acuden a mapas fisicos
mientras que el otro 50% ni siquiera opta por esta opcion, prefiriendo seguir bajando o
preguntar a otro esquiador. Con estas respuestas, se desvela como las herramientas ofrecidas

por las estaciones no son de utilidad en caso de pérdida en las pistas.
8. En general, ¢ qué opinas sobre los mapas/indicaciones que ofrecen las estaciones?
Es mas, asi lo corroboran los esquiadores en esta pregunta: solo un 32% considera
que los planos ofrecidos por una estacion de esqui son de gran utilidad, mientras que el
porcentaje restante considera que no sirven de nada, que son complicados de entender o que

les gustaria que fueran mas Utiles.

Las preguntas a continuacion van destinadas concretamente a observar si los

esquiadores han detectado a alguna necesidad a la hora de practicar este deporte.

9. ¢ Te gustaria tener indicaciones mas personalizadas para ir de un punto a otro de

la estacion?

En base a la encuesta, se observa que al 78% de los encuestados les gustaria contar

con indicaciones personalizadas para ir a un punto a otro de la estacion.

llustracién 14: Porcentaje de esquiadores que desean mas indicaciones en pistas

Si 78%

No 22%

Fuente: Encuesta realizada por el equipo SKEY
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10. ¢ Das importancia al nivel de dificultad de las pistas a la hora de moverte por la

estacion?

Los esquiadores son muy selectivos con las rutas por las que se deslizan en su dia de
esqui, pues como se ha explicado previamente, es un deporte de elevado coste. Asi,
Unicamente el 27% de los usuarios de una estacion, van por cualquier pista sin temer

encontrarse con una de dificultad mayor o viceversa.

11. Si esquias en grupo, ¢te gustaria utilizar alguna herramienta que te permitiese

localizar al resto en tiempo real?

Segun la encuesta, un 79% de los usuarios les gustaria tener una herramienta como
estas con una herramienta geolocalizadora que permitiera localizar en todo momento a otros
esquiadores para que esquiar en grupo se convierta en una experiencia gratificante y sin

complicaciones

12. (Te gustaria saber en todo momento qué amigos tuyos se encuentran de la

estacion y dénde?

Esto, de nuevo se corrobora en las respuestas de la Gltima pregunta, donde el

porcentaje afirmativo asciende a un 80%

llustracion 15: Porcentaje de esquiadores a los que les gustaria contar con geolocalizacion

Si 80%

No 20%

Fuente: Encuesta realizada por el equipo SKEY
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A partir de todas las respuestas analizadas, podemos concluir que, los esquiadores
sienten dificultad para ubicarse por las pistas, los mapas no son claros y esquiar en grupo
resulta complicado; asi, sienten una necesidad con respecto a estas cuestiones. Por ello, y por
todos los datos favorables que hacen que la industria del esqui sea una favorable y abierta a

la inversion, nace nuestra startup SKEY.
Asi, una vez habiendo hecho un analisis sobre la industria del esqui, definido la

oportunidad de negocio y estudiado el mercado, es preciso realizar una exposicion extensiva

del modelo de negocio que propone SKEY.
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3. MODELO DE NEGOCIO DE SKEY

El modelo de negocio es la piedra angular de cualquier empresa emergente. Es la
capacidad de definir en un documento como se va a crear, desarrollar y se va a aportar valor
a esa idea de negocio (ThePowerMBA, 2023). Es la transformacion de un difuso proyecto en
una realidad materializada. Para definir el modelo de negocio, SKEY, se servird del modelo
Business Model Canvas; una herramienta estratégica para exponer todos sus aspectos

relevantes de forma detallada a partir de un solo lienzo.

SKEY, es una aplicacion movil destinada a esquiadores. Pretende que la experiencia
de los esquiadores se complete, haciendola mas placentera, comoda y segura. Esto lo
conseguird con unos mapas interactivos, de alta calidad y en tres dimensiones de todas las
estaciones de esqui espafiolas, que permitiran (i) geolocalizarse a uno mismo y a otros skiers;
(ii) ofrecer indicaciones sobre como acudir de un punto de la estacién a otro y (iii)
personalizar y disefiar rutas en base al nivel de esqui de cada usuario. Est aplicacién se
organizara en base a un modelo freemium y serd implantada en las estaciones de esqui

espafolas en la temporada 2023-2024.

lustracion 16: Logo SKEY

"THE KEY TO SKI"

Fuente: Elaboracion Equipo SKEY
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SKEY nacié pues las cuatro fundadoras de la empresa, detectamos esta necesidad y
tratamos de buscarle una solucidn. Por ello, realizamos un estudio de mercado para observar
si existia alguna aplicacion que ofreciera un servicio como el que exigiamos, pero no
encontramos ninguna igual. A pesar de que existen competidores en este entorno, ninguna
plataforma ofrece el conjunto de servicios que ofrece SKEY en una sola. En la siguiente tabla

se ofrece una comparativa de las startups competidoras y los servicios que ofrecen cada una.

lustracion 17: Mapa de competidores

o | |
|1 |l o
o |

Fuente: Elaboracion propia

Geolocalizacion

Mapas interativos

Mapas 3D

Personalizar rutas

AT SRS S

Localizar amigos

3.1. Business Model Canvas
3.1.1. Propuesta de valor
El primer elemento que analizar es la propuesta de valor de SKEY. Una propuesta de

valor es el conjunto de caracteristicas, ventajas y diferencias que tiene un producto o servicio

sobre otro (Fuentes, 2020); es decir, es lo que va a hacer que los clientes elijan a SKEY.
En relacion con el mapa de valor, SKEY es una aplicacion disponible para

smartphones dirigida a esquiadores. Esta aplicacion ofrece mapas virtuales en tres
dimensiones y en vista satélite de todas las estaciones de esqui espariolas. Estos mapas
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tendran distintas funciones.

Por un lado, permitiran al usuario, conocer su ubicacion en cada momento; asi como
geolocalizar la de sus amigos en tiempo real. A estos mapas, se podrd acceder de forma
offline, para aquellos puntos de la estacion donde no haya cobertura. Aun asi, gracias a la
inversion de las distintas compafiias telefénicas en las estaciones de esqui, los tramos de las
pistas sin conexion hoy en dia son practicamente inexistes (El Espafiol, 15 de febrero 2018).
SKEY generara una comunidad de esquiadores mejorando la experiencia de esquiar en grupo
y facilitando encontrarse a uno mismo cuando el skier se encuentra perdido por la estacion.
Ademaés, aportard una mayor seguridad a los padres cuando sus hijos esquien por su cuenta

y facilitara el trabajo de encontrar a alguien en caso de avalancha o alud.

Por otro lado, SKEY, ofrecera instrucciones sobre como ir de un punto de la estacion
a otro y proporcionara rutas personalizadas, en base al nivel de esqui del skier. Se podran
disefar rutas filtrando el color de las pistas por las que el skier quiera bajar ese dia. Con esta
aplicacion se fomentaréa este deporte de nieve y se conseguira digitalizar lo que ya ha quedado

obsoleto como son los mapas, aun fisicos, de las estaciones de esqui.

En lo que se refiere al mapa de clientes — a pesar de que el segmento y publico
objetivo seran expuestos en el siguiente apartado — se aprecia que es una aplicacion disefiada
exclusivamente para esquiadores. Se busca ofrecer una solucion a aquellos que practican este
deporte de nieve y estan cansados de no disfrutar de todas las pistas abiertas o de perder
tiempo en reencontrarse con su grupo; por la falta de claridad de las sefiales o el

desconocimiento de las rutas.

Como se ha explicado en la introduccion, SKEY ha sido fundada por cuatro amigas
unidas por el esqui. Desde que empezamos a practicar este deporte juntas, encontramos
multiples carencias en las estaciones de esqui y, como esquiadoras, detectamos una serie de
frustraciones cuya solucién, era una aplicacion como SKEY. Fuimos nosotras mismas las que
detectamos esta necesidad. Definimos la propuesta de valor de esqui en una frase: Convierte

tu experiencia de esqui en una més placentera, comoda y segura.
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Products & services

« Mapas virtuales
interactivos
* Mapas 3D
* Aplicacién movil

lustracién 18: Value Proposition Canvas

Value proposition canvas

Gain creators

« Mapas con que permiten la

geclocalizacién de amigos

= Herramienta offline que

muestra ubicacién personal
en todo momento

« Personalizacién de rutas en

base a tu nivel

s Disefio de itinerarios

* No perder tiempo en

buscar a otros skiers

« Olvidar preoccupaciones

al dividir el grupo

+ Posibilidad de esquiar a

gusto sin miedo a topar
con una pista dificil

Gains

+ Saber donde estan familiares o

amigos al esquiar

* Saber donde en que punto de

la estacién te encuentras

» Conocer las rutas para evitar

perdidas

» Conocer las rutas para evitar

pista de demasiada dificultad
oalainversa

* Perderte del grupo
» Toparte con una pista

demasiado facil/demasiado
dificil

* Desconocer las rutas
* Desubicarte en la estacion
» Perder tiempo esperando al

resto del equipo

* Mira mapas fisicos
* Preguntar a otros skiers
* Llamar por teléfono con

riesgo a no obtener
respuesta

Customer jobs

Pain relievers Pains

Value proposition Customer segments

Fuente: Elaboracion propia

3.1.2. Segmento de mercado

Kolter (1984) define la segmentacion como el acto de dividir el mercado en grupos
bien definidos de clientes que pueden necesitar productos o servicios especificos. Por otro
lado, la Asociacion Americana de Marketing lo define como el proceso de dividir el mercado
en diferentes subconjuntos de consumidores que se comportan de la misma manera o tienen

necesidades similares.

En Espafa, calculamos que hay 720.000 personas que practican esqui. Este célculo
se ha realizado en base a los forfaits vendidos esta temporada, que seguin ATUDEM (2022),
han sido 5.500.000; y el numero de dias que esquia una persona cada temporada, que, segun
la misma fuente, son 7,5 dias al afio. Asi, vemos que Unicamente el 3, 4% de la poblacion

espafiola esquia.
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De este modo, SKEY lleva a cabo una segmentacion psicografica, segin un estilo de
vida, pues va dirigido al publico esquiador espafiol. Aungue este publico es reducido, tiene
una amplia proyeccion, pues es muy comprometido y constante con este deporte. También
se ha llevado cabo una segmentacion demogréfica con el fin de personalizar la promocion de

la aplicacion y llegar al mayor nimero de personas dentro de este nicho.

Tanto ATUDEM, como Esquiados, el portal experto en viajes de esqui y montafia,
han realizado estudios sobre el perfil del esquiador espafiol. De esta radiografia se obtiene
que la cifra de esquiadores masculinos que practican este deporte es levemente mayor (62%)
que la de las mujeres (38%). En relacion con la edad, la franja predominante es de 35 a 45
afios, aunque Espafia dispone de un gran nimero de esquiadores menores de edad, que
conforman el 28% de la totalidad. Esto es algo tremendamente positivo pues implica que no
existe riesgo generacional para el cese de la actividad, y, por ende, una oportunidad para
SKEY.

Ademas, se observa que la mayor parte de esquiadores vienen de zonas urbanas y
concretamente, de las capitales: Barcelona, Madrid, Sevilla, Zaragoza y Valencia y aunque
en un primer momento parecia una practica mas elitista, cada vez es realizado por personas
de distinto poder adquisitivo (CMD Sport, 2021).

Esta segmentacidn del mercado y toda la informacion recabada seran tremendamente
atiles para llevar a cabo campafias de marketing efectivas y conocer el tipo de publico al que
se dirige SKEY (Thomson, 2005).

SKEY es una empresa dirigida a todas las personas que realizan este deporte en pistas
espafiolas. Al ser un nicho tan concreto, no se realizara una segmentacion inicial, ni una
prueba piloto sobre una parte de la poblacién, pero si que las estrategias de marketing estaran

pensadas para llegar a todo tipo de perfiles.
3.1.3. Relaciones con clientes

Salesforce, empresa lider en el sector en softwares CRM (Customer Relationship

Management) establece que la gestion de relaciones con clientes es una estrategia para
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gestionar todas las relaciones e interacciones de una empresa con sus clientes potenciales y
existentes. Cuenta con tres fases: conocimiento (awarness), incremento (acquisition) y
retencion (retention). En cada uno de los momentos de la cadena, SKEY tratara de llegar al

cliente.

Cuando la startup salga al mercado, llevara a cabo una gran estrategia de marketing
y comunicacion (que sera analizada mas adelante), con el fin de difundir su idea y hacer
necesario su producto. Generara curiosidad con su rompedor servicio y hard que poco a poco

se expanda entre los esquiadores.

Una vez los usuarios se descarguen la aplicacion y la utilicen, sera esencial mantener
una relacion cercana y directa con ellos; en Ultima instancia, ellos son su destinatario. Se
pretende que todos los skiers que disfruten de la aplicacion puedan manifestar
inmediatamente cualquier problema que les surja. Ademas, como la app va a ser utilizada

mientras se practica deporte, la relacion con éstos ha de ser rapida y eficiente.

Por ello, SKEY va a apostar por una estrategia omnicanal, a través tres canales
distintos. Segln un reciente estudio realizado por PWC, el salto de empresas que han

comenzado a relacionarse de esta manera ha sido de un 20% a un 80% (Da Silva, 2022).

Por un lado, aunque cada usuario tenga su perfil personal, existirad un chatbot por el
que éstos podran comunicar cualquier problema desde las 6:00 hasta las 21:00 horas. Asi,
estard abierto durante toda la jornada de esqui y unas horas antes y unas después en caso de
que quieran solucionar cualquier fallo técnico. También existira a su disposicion un correo
electronico y un teléfono movil. Por otro lado, se realizaran encuestas para conocer la opinion
de todos los skiers, la manera en la que ven la marca y la utilidad que le dan. Esto, va a ser
clave para su expansion. A través de las redes sociales se realizaran sorteos, menciones y

campafias con distintas empresas punteras en el sector.

El hecho de crear una comunidad de esquiadores y mejorar la experiencia del esqui

en grupo, generara una sensacion de fidelizacion que ayudara a su crecimiento. La interaccion
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con nuestros clientes serd un valor que SKEY tendra presente en cada plan de comunicacion.
3.1.4. Canales

El cuarto elemento, los canales, describen los medios a través de los cuales una
empresa se comunica con los segmentos de clientes (Osterwalder & Pigneur, 2011).
Previamente hemos tratado lo qué ofrece SKEY, a quién lo ofrece y qué va a hacer para
ofrecerlo. En el presente apartado se tratara los medios qué utilizara para ello, aunque se

desarrollara més en profundidad en el capitulo: el marketing mix.

El canal por excelencia con el que SKEY llegara a sus clientes sera su aplicacion
movil. Este sera su nucleo de actividad y donde los usuarios podran desarrollar la actividad
y utilizar las funcionalidades que ofrece. Existird también una pagina web a la que los
usuarios podran acceder para conocer informacion sobre la compafiia, su origen, valores,

fundadoras....

Para llegar de forma mas cercana y comunicar promociones, realizar sorteos y
participar en patrocinios, SKEY, llegara a sus clientes a través de las redes sociales
(Instagram, TikTok, Twitter). Como se ha manifestado previamente, existird un correo
electronico y un teléfono de contacto, asi como un condigo QR con enlace directo a la

descarga de la aplicacion.
3.1.5. Socios clave

Los socios clave de una empresa son aquellas entidades que supondran una alianza
estratégica en el desarrollo éptimo del negocio (Sanchez, 2022). SKEY, va a contar con

distintos socios para lograr su expansion.

En primer lugar, es fundamental contar con el apoyo de los Family, Friends and
Fools (Familia, Amigos y “locos”). Una forma de financiacion cada vez mas comun entre
las startups. Consiste en que el circulo mas cercano al equipo fundador realiza pequefias
aportaciones para que éste pueda iniciar su actividad. Su participacion en la empresa sera el

52% de la totalidad. Por ello, es vital contar con su respaldo de cara a montar la SKEY desde
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el principio.

Otra alianza clave sera con las propias estaciones de esqui espafiolas. Cada estacion
esta participada de forma distinta. Baqueira — Beret pertenece a la familia Serra y a su
aseguradora Catalana Occidente; mientras que la gestién del Grupo Aramoén (empresa
encargada de la explotacion de las estaciones del pirineo aragonés) se realiza de forma mixta
entre Ibercaja y el Gobierno de Aragon. La estacion de Sierra Nevada esta participada en su
totalidad por la Junta de Andalucia. Sera esencial tener una buena relacion con las sociedades
que las explotan ante cualquier imprevisto que se pueda ocasionar, gestionar cualquier

tramite administrativo, o incluso, en un futuro, realizar colaboraciones.

Para ofrecer un servicio transversal a los usuarios, ATUDEM (Asociacion Turistica
de Esqui y Montafia) o FITUR (Feria Internacional del Turismo) permitiran a SKEY tener
un contacto mas personalizado con sus clientes, ofreciendo un servicio accesorio a los canales
habituales. Ademas, estas asociaciones daran una gran visibilidad a la empresa y una

exposicion internacional de cara a su expansion.

Por otro lado, el Ministerio de Cultura y Deporte y SKEY iran de la mano en todo
momento, promoviendo las estaciones de esqui espafiolas, impulsando su economia y

apoyando el deporte.

Finalmente, en un plano mas operativo, Strava y Google Admob seran socios clave
para el desarrollo de la aplicacion. Strava sera el proveedor de mapas con el que trabajaremos
para poder ofrecer a los clientes una tecnologia avanzada y unos mapas de calidad y Google

Admob nos permitira rentabilizar el servicio en la modalidad free.
3.1.6. Actividades clave

Las actividades clave son aquellas acciones que un negocio debera poner en marcha
para ofrecer su propuesta de valor. Para ello, SKEY cuenta con un calendario en el que marca
las actividades que ha de realizar en los planos juridico, financiero, operativo, comunicativo

y estratégico.
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En el plano juridico, se constituira la sociedad SKEY, S.L, adoptando la forma
juridica de Sociedad de Responsabilidad Limitada. Las cuatro socias de la empresa elevaran
el contrato de sociedad a publico y posteriormente la inscribiran en el Registro Mercantil,
para su regularizacion. Se adoptaran los estatutos tipo cuyo contenido atenderd a lo

establecido en la Ley 1/2010, de 2 de julio, de Sociedades de Capital.

En relacién con las aportaciones financieras, el desembolso de las socias se realizara
en el momento de constitucion de la Sociedad. Las aportaciones de los FFF, se realizara una
vez inscrita en el registro mercantil. Las condiciones de su aportacion vendran especificadas
en el contrato que ha de ser firmado entre SKEY y éstos. Ademas, hay que firmar con la
plataforma Admob, los términos de financiacion publicitaria y disefiar un plan de

contabilidad para el registro de los gastos e ingresos.

En cuanto al plan operativo, se ha de contratar con Pitagorines Group, un estudio de
ingenieria digital, que disefiard la aplicacion de la empresa. Contrataremos a tres
programadores, seis meses, ocho horas cada jornada laboral, con la finalidad de desarrollar
una aplicacion éptima y de alta calidad tecnoldgica. Arancha Cremades, directora operativa
de SKEY, tendra reuniones semanales para hacer follow-up con los desarolladores y poder
lanzarla al mercado a tiempo. Tal y como indica nuestro calendario, la aplicacién sera lanzada

en noviembre de 2023, para iniciarse con la temporada 2023 — 2024.

Atendiendo al plan de marketing y comunicacion sera puesto en marcha de
inmediato, se pretende conseguir que antes de que SKEY, salga al mercado, su publico
objetivo ya conozca de su existencia y la marca gane valor. En los primeros tres meses, se
crearan las cuentas de redes sociales, se contactaran y firmaran los contratos con los
influencers colaboradores, se disefiaran los cddigos QR vy se disefiaran los anuncios que se
publicaran en las distintas plataformas sociales. En los meses de septiembre, octubre y
noviembre, se comenzara con la promocién de SKEY, y seré cuando la app se lance cuando

la campafa de marketing llegara a su pico. Los detalles del plan se observan el Capitulo 4.
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Finalmente, estudiamos su plan estratégico. SKEY, contactard en estos
primeros seis meses con los socios clave mencionados en el apartado anterior. Las estaciones
de esqui, ATUDEM vy FITUR, seran aliados clave para su actividad. Se idearan futuras
campafias y colaboraciones con SKEY, para su difusién. Ademas, nos inscribiremos en el
Programa de Atraccion de Emprendimiento Femenino, que apoya a las mujeres en el mundo
empresarial y esta patrocinado por el Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, asi como
por la Unién Europea.

llustracién 19: Linea de Actividades

Desembaolso del Contrataciéon campanas
capital inicial de colaboraciéon con Acciones con FITUR y ATUDEM
influencers
Contratacién con
Pitagorines y con Google
Admbon

Inicio campanas de
marketing (redes sociales,
QRs, influencers)

LANZAMIENTO

Abril Mayo Jun - Ag Septiembre Octubre Noviembre J!

Desarrollo de la aplicacién

En el plano juridico, se ha de
elevar el contrato a publico e
inscirbir la sociedad en el
régistro mercantil como
Sociedad Limitada

Fuente: Elaboracion propia

3.1.7. Recursos clave

En los siguientes puntos, trataremos aquellos aspectos que son esenciales para la
viabilidad de la empresa. Se va a realizar una exposicion de aquello que esté en el BackOffice

de SKEY y que son puntos diferenciales para que la start — up evolucione.

El principal recurso con el que cuenta SKEY es su capital humano. Sus cuatro
fundadoras, Arancha Cremades (COO), Berta Aldaz (CFO), Lucia Echeverria (CEO) y Sofia
Cendoya (CMO) cuentan con una amplia experiencia, bien en el mundo de los negocios, bien
en el sector juridico; y después de cinco afios de carrera y detectar una oportunidad de
negocio; montaran SKEY. Una startup que nace con la finalidad de satisfacer una necesidad

generada a ellas mismas tras muchos afos practicando este deporte de nieve.
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Ademas, participan en el concurso Comillas Emprende, una competicion organizada
por la Universidad Pontifica de Comillas que tiene como objetivo fomentar el
emprendimiento en la carrera universitaria. El primer puesto de este concurso se vera

galardonado con una ronda de financiacion para financiar la actividad de la empresa.

lustracién 20: Equipo SKEY

MARKETING
Sofia Cendoya

ESTRATEGIA
Berta Aldaz

OPERACIONES
Arancha Cremades

FINANZAS
Lucia Echeverria

Fuente: Elaboracion equipo SKEY

Por otro lado, es preciso mencionar sus recursos econdémicos. Para poner en marcha
este proyecto, SKEY va a precisar de financiaciacion para su inversion inicial. Los costes que

tendra que asumir SKEY en un primer momento seran los siguientes:

Tabla 1: Inversion inicial

Inversion inicial 125.200

Desarrollo de la aplicacion 115.200

Tesoreria 10.000
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos estimados por Lucia Echeverria, CFO SKEY

La cifra correspondiente al desarrollo de la aplicacion sera de 115.200 €, esto es, el
precio estimado por Pitagorines Group, el estudio de ingenieria digital que desarrollara la

aplicacion en base a todas las instrucciones y caracteristicas que les hemos ofrecido sobre la
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starup. Los 10.000 € restantes iran destinados a los gastos de constitucion de la empresa,

imprevistos...

Esta financiacion inicial provendré de dos fuentes distintas. El capital social estara
participado en un 48% por las aportaciones de las socias. Cada socia aportard 15.000 €,
constituyendo un 12% del capital social. EI 52% restante sera invertido por Family, Friends
and Fools. En la siguiente tabla se pueden observar las distintas fuentes de financiacion de
SKEY:

Tabla 2: Fuentes de financiacion

Fuentes de financiacion ‘ Porcentaje aportado Importe
Aportaciones de las socias 48% 60.000,00 €
Family, Friends & Fools 52% 65.200,00 €

125.200,00 €
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos estimados por Lucia Echeverria, CFO SKEY

3.1.8. Estructura de costes

En el presente apartado se procedera a analizar los costes en los que incurrira SKEY
en sus primeros cinco afos de vida. Realizaremos un analisis tanto de sus costes fijos, como

de sus costes variables.
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Tabla 3: Estructura de costes SKEY

Estructura de costes Afio 0(23/24) Afo1(24/25) Afo2(25/26) Afio 3(26/27) Afio 4(27/28)

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

Costes operativos fijos 11.615,00 € 11.615,00 € 11.615,00 € 11.615,00 € 11.615,00 €

Licencias Apple Store 95,00 € 95,00 € 95,00 € 95,00 € 95,00 €

Amortizacion 11.520,00 € 11.520,00 € 11.520,00 € 11.520,00 € 11.520,00 €

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

Sueldos y salarios - € - € 6.000,00 € 6.168,00 € 6.340,70 €
Costes variables 38.998,71 € 25.873,69 € 40.599,10 € 45.169,38 € 54.535,80 €
Comisiones 13.224,71 € 16.530,89 € 19.837,06 € 23.143,24 € 26.449,42 €
Marketing 25.774,00 € 9.342,80 € 20.762,04 € 22.026,14 € 28.086,39 €
Redes sociales 10.000,00 €
Publicidad fisica 5.000,00 €
Colaboraciones 10.774,00 €

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

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos estimados por Lucia Echeverria, CFO SKEY

En relacion con los costes fijos, vemos tres tipos: (i) los costes operativos fijos, (ii)

los servicios profesionales y (iii) los sueldos y salarios.

Los costes operativos fijos son dos, la licencia a abonar a App Store anualmente por
lainclusion de SKEY en su sistema? y, las amortizaciones de los activos software. Los costes
relacionados con los servicios profesionales son aquellos destinados a Pitagorines Group,
para el mantenimiento y la mejora constante de la aplicacion. Los sueldos y salarios hacen
referencia a la remuneracion que recibiran las cuatro socias fundadoras a partir del afio 3 por

su actividad desempefiada en la empresa en calidad de directoras generales.

Los costes variables en los que incurrird SKEY, se componen de (i) las comisiones y
(i) los costes en marketing. Las comisiones son aquel porcentaje, 27%, sobre los ingresos
por suscripciones que se ha de pagar a Apple Store y a Play Store. Finalmente, analizamos

los costes en marketing. Aunque el plan de marketing se expondra mas adelante, se ha de

2 Google Play, plataforma donde SKEY también estara presente, no cobra licencia anual.
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tener en cuenta que SKEY realizara grandes inversiones en este concepto con el fin de llegar
al mayor nimero de personas. Asi, cada afo, se invertird un 30% de los beneficios del afio
anterior en aquellas campafias o colaboraciones que mas éxito hayan tenido. Por ello, los
costes de marketing para las cuatro temporadas siguientes a la calculada no estan definidas,

pues SKEY esta a la espera de ver su impacto.
3.1.9. Fuente de ingresos

Segun el diccionario del periédico Expansion, los ingresos son la entrada de dinero
en una empresa procedente de la venta de los bienes o servicios tipicos de su explotacion.
SKEY obtendréa dinero por la utilizacion de su aplicacion en base a un modelo freemium, esto

es, en base a las suscripciones de pago y en base a las suscripciones gratuitas.

Este modelo, también se denomind por Osterwalder & Pigneur como bait & hook
(cebo y anzuelo). Te permite utilizar los servicios basicos de forma gratuita para engancharte,

pero, en caso de querer a acceder a algln servicio mas, habra que asumir un coste.

SKEY utilizara se servira de este modelo para su financiacion. Con el modelo gratuito
los skiers podran disponer de las siguientes funciones: acceso a los mapas 3D,
geolocalizacion en tiempo real y personalizacion de las rutas. No obstante, tendran que
disfrutar con publicidad in-app. Con el modelo premium los skiers podran exprimir aun mas
su experiencia, chateando con otros skiers desde la propia aplicacion, eliminando los
anuncios, guardando todas sus rutas y competiendo con el resto de skiers; siendo participes

de la comunidad que creard SKEY.
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lustracion 21: Modelos de suscripcion

MODELO MODELO
FREE PREMIUM

Gratuito 24,99 €/temp

Servicios basicos Ventajas extra

S L2 S S EE IS « Chatea con otros skiers

ol d g e « Olvidate de los anuncios

ST » Guarda tus rutasy retaa

« Personaliza tus rutas en -
tus amigos

base a tu nivel -
+ Consulta las condiciones

meteoroldgicas

Fuente: Elaboracion equipo SKEY

Con estas dos formas de suscripcion, SKEY contard con dos fuentes de financiacion.

En la modalidad gratuita, obtendré ingresos a partir de la publicidad in-app. A través del
proveedor GoogleAdmob, aquellas marcas que quieran ser publicitadas en la aplicacion de
SKEY tendran que pagar a nuestra startup 20€ por cada mil impresiones que generen sus
anuncios. En la modalidad de pago, los usuarios que contraten a SKEY deberan abonar 24,

99 €/mes por temporada.

Asi, se han calculado los ingresos de SKEY del afio 0 al afio 5:

Tabla 4: Fuente de ingresos de SKEY

Ingresos por
suscripcion premium

48.980,40 € 61.225,50 € | 73.470,60 € | 85.715,70€ | 97.960,80 €

LR 50.775,98€ | 63.469,98€ | 76.163,98€ | 88.857,97 € | 101.551,97 €
publicidad

Ingresos totales 99.756,38 €  124.695,48 € 149.634,58 € 174.573,67 € 199.512,77 €
Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos estimados por Lucia Echeverria, CFO SKEY

Como se ha expuesto en el apartado dos de este capitulo, se calcula que en Espafia

hay 720.000 esquiadores. En el primer afio, solo un 8% de la totalidad de esos
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esquiadores, se descargaran la app (56.000 esquiadores) e ira aumentando el nimero de

descargas en un 2% anual.

De los 56.000 primeros esquiadores usuarios de SKEY solo un 3, 5% pagaran el
modelo premium —tal y como ocurre en estos modelos de negocio — (Quality Unit, 2022),
2022). Asi, los ingresos por suscripciones provendran de 1960 que se descarguen la app,
mientras que el resto, de la publicidad in-app que tendran el resto de usuarios cuando
disfruten de SKEY.
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4. ESTRATEGIA DE COMUNICACION Y MARKETING DE SKEY

De cara al éxito en el mercado, es tan fundamental contar con una fuerte estrategia de
comunicacion como con una fuerte estrategia empresarial. EI concepto de estrategia de
comunicacion se puede definir como una orientacion de intervencién o un enfoque de accion
para una problemética que hay que resolver o para un proyecto particular por realizar
(Xifra, 2007).

Tal y como expresan Coll Rubio y Micé (2019), la mayor parte de las startups siguen
una estrategia de Integrated Marketing Communications (ICM), esto es, que con
independencia de los instrumentos, medios o canales con los que difundan su comunicacion,
la marca hablara al mercado y a sus publicos con una sola voz. En el siguiente capitulo se
expondra la estrategia de comunicacion y marketing que se ha disefiado para dar a conocer a

SKEY y como va a lograr generar una marca a 0jos de sus consumidores.

4.1. Andlisis DAFO

4.1.1. Amenazas

La principal amenaza que preocupa a SKEY, es el cambio climatico. Como se ha
adelantado en el anélisis PESTEL realizado en el sector, el calentamiento global crece
aumenta a pasos agigantados y pone en peligro a la industria de la nieve. Las temperaturas
son cada vez mas altas, y, por tanto, la nieve que cae se derrite con mayor facilidad. En estas
Gltimas temporadas las consecuencias de la falta de nieve se han notado, pues se han cerrado

un gran numero de pistas y el inicio de la temporada se ha ido atrasando.

No obstante, se esta luchando por encontrar una solucion y que las estaciones de esqui
puedan seguir ofreciendo un servicio normal. Los avances tecnoldgicos presentan los
cafiones de nieve como una alternativa viable a la nieve natural. Victor Torres, director de
sostenibilidad de la estacion de Grandvalira, en Andorra, sefiala en una entrevista la ventaja
de los pirineos, “aqui nunca ha habido abundancia de nieve y por eso hemos optimizado
nuestros cafiones de nieve de cultivo. Ha sido una evolucion increible. Con 15 centimetros

de nieve prensada podemos trabajar. En los Alpes quiza necesitan 50.” (Sanchez, 2023).
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Ademas, como indica el Grupo Intergubernamental de Expertos sobre el Cambio
Climatico, las emisiones de gases de efecto invernadero de las actividades humanas son
responsables del 1, 1° del calentamiento global del planeta (ONU, 2021). Ahora, que se
conocen estos datos, la sociedad promueve una mayor responsabilidad social, concienciacion
con el cambio climatico y actuaciones para frenarlo. Por ello, existe esperanza en gue éste

pueda frenarse y no llegue a perjudicar del todo a las estaciones de esqui.

Otra amenaza que encuentra SKEY, es que ofrece un servicio estacional. Como es
I6gico, SKEY Unicamente tendra descargas durante la temporada de nieve. Esto es, depende
de las estaciones y el clima, desde los meses noviembre/diciembre hasta los meses
marzo/abril. Solo durante esta época SKEY recibird ingresos en Espafia. No obstante, el
equipo de SKEY, lo enfoca como una oportunidad pues nos permitira a SKEY tener margen
de mejora para todo aquello que no esté funcionado (mejora del software de la aplicacion,

actualizacion de mapas...).

Asimismo, SKEY, apostara por la internacionalizacién. A partir del afio 5, que ya se
tendran unas ganancias considerables, se aterrizara en paises latinoamericanos donde las
estaciones se encuentran invertidas. Asi, se finalizara con este carécter estacional, obteniendo

ingresos a lo largo de todo el afio.
4.1.2. Oportunidades

SKEY, cuenta con ventaja competitiva que es la obtencién de Big data. Como ya se
ha explicado, SKEY, tiene como principal objetivo digitalizar las estaciones de esqui y dejar
atras la forma arcaica en la que trabajan. Con el servicio que ofrece SKEY, se va a recopilar
abundante informacion sobre las costumbres de los esquiadores en pistas (cuantas personas
esquian, pistas mas frecuentadas, cafeterias mas concurridas, horas punta...). Estos datos
resultaran muy Gtiles para muchas entidades: las estaciones de esqui, ATUDEM, empresas
que quieran entrar a competir en el sector... Asi, se presentan como un activo de gran valor

para SKEY, pudiendo ser vendidos a otras compafiias en un futuro préximo.

Por otro lado, SKEY podra ser integrada en una de las grandes aplicaciones de las
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estaciones de esqui. Todas las estaciones cuentan con una aplicacion base que ofrecen los
servicios basicos en una estacion (venta de forfaits, parte meteoroldgico...), sin embargo, no
existe ninguna que ofrezca estos servicios; teniendo esqui una ventaja competitiva frente al
resto. Si alguna de estas aplicaciones integra SKEY en sus softwares, seran pioneras en el

mercado.
4.1.3. Debilidades

En relacion con un analisis mas interno de SKEY, identificamos una debilidad
intrinseca en el equipo fundador. Como ya se ha presentado, las cuatro fundadoras de SKEY,
estan altamente preparadas y cuentan con experiencia en el mundo laboral. No obstante,
carecen de conocimientos y aptitudes tecnoldgicas. Asi, lo que es el recurso clave de SKEY,

es su principal debilidad.

El servicio que ofrece esta startup, se caracteriza por ser pionero y Unico en el
mercado dado su gran componente tecnoldgico. Los mapas que ofrece son en tres
dimensiones y tendran una altisima calidad para que los skiers, puedan ubicarse en cualquier
punto de la estacion. De esta forma, si el equipo fundador contard con un integrante que
hubiera estudiado programacion, ingenieria de telecomunicaciones o informatica, seria
mucho mas sencillo llevar a cabo el proyecto. Actualmente, y como ya se ha explicado, se
subcontratara el servicio informatico y de desarrollo del software, suponiendo un coste mayor

al que supondria desarrollar la app internamente.
4.1.4. Fortalezas

SKEY cuenta con una fortaleza fundamental, y, esto es el apoyo de una mentora: Ana
Durd. Ana Durd es Founder y directora ejecutiva de Acento Digital; una agencia de
Marketing Digital rompedora. Ademas, es Codirectora del Founder Institute Spain, la
aceleradora de startups mas grande del mundo con sede en Silicon Valley. Tal y como se
observa, nuestra patrocinadora es una apasionada de las empresas emergentes y participa dia
a dia en la carrera de su éxito. Esta fortaleza nos otorga una ventaja competitiva frente al
resto de competidores, pues nos ofrecera una vision mas madura y global del crecimiento de

una startup.
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Finalmente, se analiza la Gltima fortaleza de SKEY. Como se ha expuesto a lo largo

del trabajo, SKEY integra distintos servicios desde un unico dispositivo. Existen

competidores de SKEY que ofrecen algunos de los servicios, pero no conjuntamente. No

existe ninguna aplicacion que ofrezca. geolocalizar a otros usuarios en tiempo real, mapas

3D, ni filtros para personalizar rutas. Existen aplicaciones que, o bien permiten geolocalizar

a amigos o bien disefian distintas rutas. Esto hara que el crecimiento de SKEY en el mercado

sea mas rapido pues los consumidores no tendrén otra alternativa si desean acceder a todas

las funciones desde un mismo punto.

llustracién 23: Matriz DAFO

ELEMENTOS POSITIVOS

FORTALEZAS

* Apoyo de la mentora Ana
Duro

¢ Unica app con todos los
servicios integrados del
sector

ELEMENTOS é
INTERNOS
DEBILIDADES

* Cambio climatico

* Aumento en las
temperaturas

* Actividad estaciones

OPORTUNIDADES

* Obtencién de Big Data
* Posibilidad de integracién
en gran aplicacion

— ELEMENTOS
% EXTERNOS
AMENAZAS

* Carenciade
conocimientos de
programacion en el
equipo fundador

* |ncremento de costes fijos

ELEMENTOS NEGATIVOS

Fuente: Elaboracion propia
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4.2. Marketing Mix

4.2.1. Politica del producto

Definen Kolter y Armstrong (2013) que un producto es algo que puede ser ofrecido
a un mercado para su atencion, adquisicion, uso o0 consumo, y que podria satisfacer un deseo
0 una necesidad. En una definicion mas amplia, entre los productos también se incluyen
servicios, eventos, personas, lugares, organizaciones, ideas o una mezcla de estos. Partiendo

de esta base, procederemos a analizar el producto que ofrece SKEY.

El primer nivel es el producto principal, esto es, el beneficio esencial que adquiere
el cliente. En SKEY, los esquiadores podran disfrutar de una aplicacion movil que les permita
conectarse con otros esquiadores en tiempo real; geolocalizarse a si mismos y elaborar rutas

personalizadas.

El siguiente nivel seria el producto real, es decir, aquellos atributos que aumentan
el valor de SKEY y hacen que los usuarios quieran descargarse la aplicacion. El disefio, la

calidad, la marca...

La aplicacion de SKEY — cuya simulacidn serad expuesta mas adelante — sera
desarrollada por Pitagorines con una tecnologia de lo mas avanzada. Asimismo, los skiers
contaran con unos mapas en tres dimensiones para utilizar en las pistas, que, ademas,
podran ser descargados para ser utilizados offline. SKEY incorpora una serie de filtros, a
partir de los cuales los skiers podran solicitar indicaciones para acudir de un punto de la

estacion a otro o generar un itinerario para el dia de esqui.

Finalmente, encontramos el producto aumentado, que incluye aquellos beneficios
adicionales que ofrece SKEY a los usuarios de la aplicacién. SKEY conseguird que los
usuarios tengan una experiencia de esqui completa, sin complicaciones y sin tener que acudir
a mapas fisicos como ocurre actualmente. Ademas, se generara una comunidad de skiers,
donde cada usuario tendra un perfil con sus skiers agregados invitando el esquiar en grupo y
fomento de este deporte de nieve. La experiencia del esqui utilizando esta aplicacion,

actualizard y trasladara a los esquiadores a la nueva era digital en la que nos encontramos.

49



Como se expuso en la propuesta de valor, con SKEY, la experiencia de esqui se convierte en

una mas comoda, placentera y segura.

4.2.2. Estrategia de precios

Como segunda variable del Marketing Mix, vemos el precio. También conocido como
el pricing, la estrategia de precios es el punto de union — aunque en ocasiones, de desunion -
entre el marketing y las finanzas de la compafia. Es determinante para el éxito de una
compaiiia, y, sobre todo, de una empresa emergente como SKEY, establecer una estrategia de
precios adecuada en base al valor percibido por el cliente; que el cliente considere que esta

pagando por un precio justo (Eslava, 2012).
Existen distintas estrategias a la hora de establecer los precios de los productos o
servicios que se ofrecen en el mercado. A la hora de valorar como se financiara SKEY, se

planteron las tres siguientes:

- Pricing en funcién de los costes de produccion del producto o

servicio: siguiendo esta estrategia, el precio que pagarian los usuarios de
SKEY vendria determinado por la inversion inicial y los costes incurridos en
el desarrollo de la app, promocion y distribucion. A pesar de ser una forma
simple de fijar precios, aplicarlo a SKEY tendria un impacto perjudicial en
nuestros consumidores. Se trata de un servicio estacional y no se pretende que,
Unicamente, mediante el coste asumido por los usuarios se recupere la
inversion inicial. Dentro de la app también se incluira publicidad de distintos
restaurantes y tiendas de alquiler de la zona. Asi, apostar por esta estrategia,
no tendria sentido pues los usuarios tendrian que asumir un sobreprecio,

desincentivando su utilizacién (De la Vieja, 2017).

- Pricing en funcién del valor percibido por los consumidores:

este método apuesta por fijar los precios a partir de la psicologia del

consumidor o la elasticidad de la demanda del publico al que se dirige
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(Molinillo, S., 2014). A pesar de ser una metodologia muy frecuentada en la
actualidad, no podria ser aplicada a nuestro modelo de negocio pues SKEY su
demanda no es elastica. Existe un alto riesgo de tener un resultado

desfavorable si se aplica este sistema.

- Pricing en funcién del valor competitivo del producto o

servicio. Aunque la demanda sea inelastica, SKEY ofrece un servicio muy
exclusivo que puede llegar a cambiar la experiencia total de este deporte,
sobre todo si se practica en grupo. Por ello, SKEY ha decidido seguir esta
forma de fijacion de precios al mediante un sistema de premium freemium.

(Consejeria de Empleo, Formacion y Trabajo Autdbnomo).

Como se explico en el punto 9 del Business Model Canvas, SKEY, se va a financiar
en base a un modelo freemium. Los usuarios que se descarguen la aplicacion podran utilizar
sus servicios basicos de forma gratuita, mientras que, en caso de querer unas ventajas extra,

habra que asumir el coste de 24,99 € por temporada.

4.2.3. Distribucion

Una vez se han expuesto los elementos de producto y precio, se ha de explicar la
estrategia de comunicacion y marketing empleada para dar a conocer a SKEY y que llegue a
su publico objetivo. Se van a utilizar dos tipos de canales de distribucion, una distribucion

online y otra fisica.
El principal canal de distribucion sera la aplicacion moévil que estara disponible tanto

en Apple Store como en Playstore. La aplicacion mdvil serd intuitiva, atractiva y facil de

utilizar.
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lustracién 24: Simulacion app

PANTALLAS DE LA APLICACION
P P o P

1/ INICIO 2/GEOLOCALIZA AMIGOS 3/ PERSONALIZATUS RUTAS 4/ SIGUE LAS DIRECCIONES

® ira: Cateteria 2.200m @,
Filtros: solo pistas azules

1. COGE KL HUEVO EN RUDA Y
mnn:nuunm-mu
2. ALBAJAR, SUBETE AL REMONTE PLA DE
BAQUEIRA, A MANO DIRECHA

4 ELIGES MIRADOR (DERECHA) ¥
DESCIENDLS 100 METROS POR LA
PARTE (ZQUIERDA DE LA PISTA.

5.CO0LS
uqunm. mu u uauut uo

AL FiAL SRAATADRSGHL
mwmnmon LEG:
U DES

.
En la proxima
bifurcacién poria
pista azul :

Fuente: Elaboracion propia

SKEY contara también con una pagina web en la que se indicaran las caracteristicas

principales de la empresa, sus valores, su equipo y el enlace para descargar la app.

Ademaés, SKEY, contara con perfiles en las redes sociales TikTok e Instagram, pues
son las mas utilizadas hoy. Con ellas, se lograra crear una comunidad de seguidores presentes
en el dia a dia de la marca. Los perfiles de estas redes seran cercanos, informales y juveniles.
Se elaboraran posts sobre el esqui y las distintas estaciones, se organizaran sorteos,

campafas, colaboraciones con distintas marcas...

Por otro lado, se generard un QR con acceso directo a la aplicacion, lo que sera muy
atil para su répida difusion. Este QR sera repartido en forma de unas pegatinas que se
distribuiran en las estaciones de esqui: en remontes, bares, restaurantes... Como se observa
en la ilustracion, el QR vendra acompafiado del logo de SKEY, lo que ayudarad a los
esquiadores a asociar rapidamente dichas pegatinas con nuestra marca. A medida que vayan

viéndolas, se grabaran en su rutina y les causaré curiosidad.
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lustracion 25: Pegatinas QR SKEY

Fuente: Elaboracién Propia
4.2.4. Promocion
Se indicaba en las actividades clave a realizar por SKEY, la elaboracion de una
campafia de Marketing y Comunicacion en los primeros seis meses de vida de la empresa.

Como CMO (Chief Marketing Officer) de la compafiia, en el presente apartado analizaremos

las distintas campafias que se llevaran a cabo en SKEY y cuando se realizaran.

En primer lugar, vemos que SKEY, va a utilizar tres herramientas para su difusion:

colaboraciones con influencers, publicidad en redes sociales y publicidad fisica.

llustracion 26: Herramientas de marketing

Colaboraciones Publicidad en Publicidad fisica
con influencers RRSS

Fuente: Elaboracion del equipo SKEY

- Colaboraciones con influencers:

En los proximos tres meses, SKEY firmara un contrato con tres influencers con

diferentes publicos objetivos para que, en la temporada 2023-2024 anuncien y promocionen
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la marca.

llustracion 27: Perfil Lucia Barcena

19:35 T .
4 luciabarcena
1892 417 mil 1001
Publicaciones Seguidores Siguiendo
9
LUCIA BARCENAQ

contact@barcenalucia.com

@ mpombor, mariapombo y 131 personas
b mas le siguen

m Mensaje Correo elect.. 42

press Filipa looks e i &

} g~
Fuente: Instagram
lustracion 28: Perfil Guille What

19:35 w T .
4 guille_what

% 270 260mil 787
Guille WHAT!

Creador de videos

@ Parkour desde 2007 #TeamWhat /%
@ guillermoib94@gmail.com s

€ +1,5M en YouTube

(@ youtu.be/by_QohtTQed
G Le siguen felipe_requejo y 1 persona mas

Mensaje Correo elect... £y

—

*
% Wl A
L " " - -

Fuente: Instagram

Lucia Bércena es una influencer de
lifestyle and beauty. Cuenta con 417 mil
seguidores y se dirige a mujeres jovenes de
entre 20 y 30 afios. Asi, conseguiremos
llegar al publico femenino de las capitales
de provincia.

Gran aficionada al deporte, ya
colabora con muchas marcas de esqui,

acudiendo frecuentemente a Baqueira.

Guille What es un influencer
categoria adventure. Cuenta con 260 mil
seguidores que, aun siendo una cifra
inferior, tiene un mayor engagement. Su
contenido va destinado a hombres
aventureros de entre 30 y 40 afios, a los que
les gusta viajar y descubrir estaciones

nuevas.
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llustracién 29: Perfil Daniel Illescas
19:35 w T e
4 danielillescas © [a)

e Daniel Illescas es un influencer de

2575 1 mill. 887
Publicaciones Seguidores Siguiendo

lifestyle and adventure. Cuenta con un

DANIEL ILLESCAS

@ Life is an adventure i . . , .
"‘E:ilrlj:‘fmll\ggniail-com millon de seguidores y tiene un publico
Ver traduccién R ..
@ youtu.be/G._le0_hoowa muy amplio. Con su actividad, atrae tanto a
on, manaloganop, luiszarra y 60 personas . .

iy hombres como a mujeres, combinando su

Siguiendo v Mensaje 2

’ % ‘ vida en Barcelona con viajes a los lugares
E mas remotos del mundo.

® & Con este perfil, SKEY sera conocido
por muchas personas, de un perfil de lo mas

variado.

Fuente: Instagram

El tipo de publicidad que llevaran a cabo estos influencers seré en la modalidad de
storys (0 historias); videos de treinta segundos que permanecen en el perfil del influencer en
cuestion durante 24 horas. Dependiendo de los fees que cobre cada uno, realizara méas o
menos publicidad para SKEY, pues al ser una startup, el presupuesto en marketing es mas

reducido. En la siguiente tabla se realiza un desglose de las campafias:

Tabla 5: Fees colaboraciones con influencers

Colaboraciones con

i lE N2 de seguidores Historia por temporada Precio por Historia Precio Final
Daniel lllescas 1 millén 2 2.200 € 4.400 €
Lucia Barcena 417 k 3 1.158 € 3.474 €

Guille What 261 k 4 725 € 2.900 €

Total ‘ 10.774 €

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la agencia de marketing SWAY

- Anuncios en RRSS

Instragram y Tiktok son las redes sociales con mas éxito entre los jovenes hoy en dia.
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Instagram cuenta con 1.1140 millones de usuarios y Tiktok con 1.023 millones; de los cuales,
223 se sumaron en 2022 (Martin, 2023). Por ello, SKEY concentrard un gran esfuerzo en
publicitarse en estos medios. Invertird 5.000 € en anuncios en Tiktok y 5.000€ en anuncios
en Instagram. Asi, a los usuarios, cuyas cookies desvelen que una marca como SKEY les
puede llamar la atencion, les apareceran, entre sus historias, el perfil de SKEY con un anuncio

publicitario.

- Publicidad Fisica

En relacién con la publicidad fisica, los QRs serdn depositados en forma de
pegatinas en las zonas de hosteleria y restauracion mas concurridas de las estaciones de esqui;
tal y como se observa en la ilustracion. Ademas, se contempla la posibilidad de realizar
colaboraciones a partir del afio 2 con los puntos mas exclusivos de cada estacion. A modo de
ejemplo se incluyen estas imagenes de posible campafia, en Marchica (Formigal) o en el
Moet&Chandon (Baqueira — Beret).
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5. CONCLUSIONES

Finalmente, se expondran las conclusiones que se obtienen de este TFG, del que la
startup SKEY ha sido protagonista. Se revelara, si a lo largo de este trabajo, se ha dado

respuesta a las preguntas que se plantearon en un primer momento.

1. Analizar las tendencias en la industria del esqui e identificar la oportunidad de

negocio.

La industria del esqui en Espafia presenta una estructura favorable y con potencial de
crecimiento. Asi, se han observado distintas tendencias. El sector no para de crecer, habiendo
recibido una inversion récord de 67, 3 millones de euros exclusivamente en la temporada
2021-2022 y 5,8 millones de visitantes; el mayor namero hasta la fecha. Asimismo, Espafia
cuenta con 33 estaciones de esqui preparadas para ser digitalizadas, habiéndose mejorado en

los ultimos afios la conexién movil por las grandes telefonicas espafiolas.

No obstante, la industria del esqui presenta una grave preocupacion y es el cambio
climatico. Esta problematica afecta le afecta de lleno pues, el aumento de las temperaturas

reduce la cantidad de nieve y, por ende, disminuye la calidad de este deporte.

En relacion con la oportunidad de negocio, se observa que un 70% de los esquiadores
se sienten identificados con este problemay a un 80% les gustaria contar con una herramienta
que les ofreciera estos servicios. Por otra parte, el gasto medio total de un esquiador por dia
de esqui asciende a 85 euros; observando un margen afio tras afio para introducir un gasto

mas.
2. Presentar el modelo de negocio de SKEY a partir de un Business Model Canvas.

Gracias a la herramienta Business Model Canvas, se han podido estudiar los siguientes
elementos clave de la startup: propuesta de valor, segmento de mercado, relacién con los
clientes, recursos clave, actividades clave, socios clave, fuentes de ingresos y estructura de

costes.
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Propuesta de valor: SKEY es una startup que tiene como finalidad contribuir

en la digitalizacion de una estacion de esqui, asi como ofrecer a sus usuarios
una experiencia mas comoda, placentera y segura. Esto se va a conseguir
mediante una aplicacion movil con tres funciones: geolocalizacion,

personalizacion de itinerarios y disefio de rutas.

Segmento de mercado: los clientes de SKEY, como indica la l16gica, seran los
esquiadores de las estaciones espafiolas. Se observa que el esquiador
mayoritario es un hombre, de capital de provincia y de, aproximadamente, 30
afnos.

Relaciones con clientes: la relacion con los usuarios de SKEY pretende ser

cercana y constante. Se va a optar por un sistema multicanal. Existira un
chatbot desde las 6:00 hasta las 21:00 horas, un nimero de teléfono movil y
una direccion de correo electronico.

Canales: en cuanto a sus canales de distribucion, el principal sera su aplicacién
movil, disponible en Apple Store y en Play Store. En esta se desarrollara toda
su actividad. Para mas informacidn se contara con una pagina web, un codigo
QR con enlace directo a la descarga y redes sociales (Instagram, TikTok y
Twitter) para generar un mayor impacto.

Recursos clave: Como recursos esenciales, SKEY cuenta, por un lado, con el

capital humano, en cuanto al equipo fundador y, por otro lado, con los
recursos economicos que corresponden con los 125.000 € de inversion inicial
precisos para el comienzo de su actividad.

Socios clave: los aliados claves de SKEY seran principalmente sus inversores.
Ademas, las estaciones de esqui espafiolas y asociaciones como ATUDEM o
FITUR. El Ministerio de Culturay Deporte sera beneficioso para su desarrollo
y también Strava y Google Admob.

Actividades clave: las actividades con las que comenzara SKEY seran las de

inscripcidn juridica de la sociedad y el desembolso dinerario de sus socios. En
el plano operativo, contratard& con Pitagorines Group, la empresa
programadora que desarrollara la aplicacion. Ademaés, se inciaran las

contrataciones de marketing asi como las alianzas con ATUDEM y FITUR.

58



- Estructura de costes: SKEY incurrira en unos costes fijos y en costes totales,

previstos de aqui a cinco afios. En cuanto a sus costes fijos, incurrira en los
gastos operativos, relativos a la cuota destinada Apple Store por la inclusion
en su plataforma; los servicios profesionales, referentes al mantenimiento
tecnoldgico de la aplicacion y, las amortizaciones. Por su parte, los costes
variables son los de marketing y comunicacion, asi como las comisiones por
suscripciones obtenidas por Apple Store y Play Store. SKEY plantea incurrir
en unos costes de 68.613,71 euros en el primer afio.

- Fuentes de ingreso: la startup cuenta con dos fuentes de ingreso, por un lado,

la publicidad in-app proveniente del modelo de suscripcion gratuito y, por
otro lado, las suscripciones premium, de 24,99€ a la temporada, relativas a un
3% de los usuarios. SKEY prevé conseguir el payback al final del segundo

afo de su actividad.

3. Definir la estrategia que perseguird SKEY en su plan de comunicacién vy

marketing.

SKEY pretende ser una startup cercana y actual. Asi, tener una estrategia de marketing
bien definida es crucial. SKEY ha realizado un analisis DAFO para poder observar sus
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades. Entre los aspectos mas relevantes, se
revela que SKEY tiene una oportunidad clara: la posibilidad de ser integrada dentro de las
aplicaciones de las propias estaciones. El servicio ofrecido por la app generara una gran
cantidad de datos, que seran muy Utiles para éstas y su mejora. Entre sus debilidades, la
carencia de un CTO incrementara los costes del desarrollo de la aplicacion, debiendo

externalizar este servicio.

Posteriormente, ha utilizado el método del Marketing Mix, para hacer un repaso a los
cuatro elementos esenciales: producto, precio, promocion y distribucién. SKEY presenta una
estrategia de precios en virtud del valor competitivo de su servicio; al ser inico en el mercado,
cuenta con una gran ventaja competitiva, ofreciendo cierta libertad para la fijacion de precios.
Los canales por los que se distribuira SKEY son muy diversos. No obstante, la aplicacion sera

el lugar donde el usuario desarrolle toda su actividad.
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Finalmente, SKEY contara con tres herramientas de marketing digital. Publicidad fisica,
con el reparto de pegatinas QR; colaboraciones con influencers, dirigidas a distintos publicos
y con alto nivel de engagement; y, anuncios en redes sociales, Unicamente en las mas

seguidas por publico joven.
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