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Capitol 1. Objectiu, motivaci6 i justificacio.

L’objectiu d’aquest treball és realitzar un model de negoci i dissenyar una
proposta de valor per a la creacié d’'una empresa, en aquest cas per a un hotel
adaptat a la tecnologia per a gent millennial. Aquest el situarem a Osca, Arago.

Comencgarem analitzant I'entorn de l'empresa en el qual analitzarem el
Macroentorn, que es tot alld que esta al voltant de 'empresa, i el Microentorn,
on s’analitzara I'entorn més proxim a I'empresa. Per a realitzar aquests analisis
utilitzarem, per al macroentorn l'analisi PEST, on s’estudiaran els sectors
Politic/Legal, Economic, Sociocultural i Tecnologic, amb la finalitat de detectar
amenaces i oportunitats per a 'empresa. Mitjangant la segmentacié estratégica
i el Model de les 5 forces de Portes, on s’estudiaran els proveidors, els
competidors potencials, els clients, els productes substitutius i els competidors
actuals del sector, realitzarem 'analisi del Microentorn.

Una vegada ja em optés les amenaces i oportunitats, passarem a descriure el
negoci.

Després comencarem a implantar el model Canvas, el qual consta de 9
moduls: el segments de mercat, la proposta de valor, els canals de distribucio,
la relacio amb els clients, els recursos clau, les activitats clau, les associacions
clau, la font d’ingressos i l'estructura de costos. En aquest ultim modul
realitzarem uns escenaris per a comprovar la viabilitat que tindra 'empresa.

A continuacio, amb les tecniques que ens aporta el llibre com el mapa
d’empatia, el perfil del client, el mapa de valor, etc, passarem a analitzar el
perfil que tindra el nostre client.

La motivacié que ens ha portat a realitzar aquest estudi, es el coneixer
ferramentes noves, i el de combinar la tecnologia del hui en dia amb les
vacances.
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Capitol 2. Marc Teoric.

En aquest capitol explicarem tota la teoria que necessitem per a la realitzacio
de la creacio de I'empresa, la proposta de model de negoci i la proposta de
valor.

2.1. Aspectes generals creacio d’empreses.

Queé és un pla de negocis?

Consisteix basicament en un document ordenat i detallat que es pot associar
amb el concepte d'un mapa, on es descriu la trajectoria operacional i financera
d'una empresa 0 negoci amb tres perspectives: el passat com una introduccio,
el present com el context i la situacié actual de I'organitzacid, i finalment, el
futur com una projeccié d'objectius i metes.

La finalitat dels plans de negocis és facilitar i tractar de fer viable I'éxit dels
objectius més importants d'una empresa pel que €s necessari que s'incloga una
estructura que permeta organitzar la informacio i facilitar la seua analisi per a
complir objectius especifics.

Un pla de negocis ben elaborat i presentat és un excel-lent mig d'informacio i
comunicacié per a buscar suport i motivar a I'equip huma que ho fara possible,
transmetent-los entusiasme i optimisme, inclis als que vagen a facilitar
internament o externament el financament. El pla ha de considerar les accions
necessaries per a aconseguir resultats desitjats, i estos s'obtindran en la
mesura que generen confianga per a incentivar la inversid. Es podria dir que el
producte més important de la planificacié no és del tot el pla formal, sin6 la
nova configuracié mental dels planificadors i executors que es pot aconseguir al
plantejar-se preguntes, al donar-se compte, o al posar-se d'acord.

Missio, Visio i Objectius.

El canvi de gir que va tindre I'empresa cap al sector de servicis crega la
necessitat de conéixer i comprendre la missio, visid, objectius i metes com una
funcié operativa que genere un ambient en el qual els empleats milloren
continuament la seua habilitat per a proporcionar els servicis que els clients
perceben amb un valor particular.

La missio és la rad de ser de I'empresa, ha de transmetre els valors essencials
de l'organitzacio en conjunt, expressant-los com a manera d'actuar per a poder
formar la visié que consisteix en la projeccié de tendéencies de I'empresa i del
mercat cap al futur.

11
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La visié resumeix els valors i aspiracions de I'empresa en termes per a la seua
realitzacio. Aixi mateix proporciona un vincle d'unié per als diversos interessos,
tant interns com externs de l'organitzacio.

Els objectius sb6n el blanc cap a on s'orienta els esforcos que du a terme
I'organitzacio i es poden classificar en estratégics, que serveixen per a definir el
futur del negoci, i organitzacionals que es refereixen a la manera de fer
productiu al negoci en el curt termini.

La caracteristica principal dels objectius és que han de ser possibles i
mesurables en temps i quantitat, per a aixi poder desenrotllar les estrategies.

Descripcio del Negoci.

Les empreses sorgeixen a partir de la creaci6 o innovacié d'un bé, dun
producte o d'un servici. EI concepte es basa en els servicis que ofereix i pot
arribar a oferir el lloc per a generar valor i atraure als clients. Esta idea
consisteix a crear una serie d'activitats. atraccions i processos que facin el lloc
un negoci rendible i atractiu.

La Planificaci6 Estrategica en un Negoci.

La planificacié estratégica proporciona la direccié que guiara la missio, els
objectius i les estratégies de I'empresa al facilitar el desenrotllament dels plans
per a les seues arees funcionals. L'estrategia indica els aspectes de la firma
gue sbn estables, és a dir, que no canvien al llarg del temps pero que son
sensibles als canvis en el mercat com els gustos i necessitats dels
consumidors, noves practiques o el desenrotllament de nous productes, també
inclou les circumstancies de I'ambient economic com la inflacid, taxa d’interés,
tipus de canvi entre altres.

L'administrador té la responsabilitat de preveure una série de circumstancies i
escenaris que guien a lI'empresa des de l'inici de la produccié fins a la venda,
entrega o execucié del producte o servici, buscant oportunitats que maximitzen
el rendiment i eviten els riscos prevenint inesperats que pogueren presentar-se.
De la mateixa manera, €s necessari determinar les persones i accions clau que
contribuisquen a aconseguir les metes. Una vegada que es realitze este
proceés, és probable que la planificacio sigui reeixida.

El resultat d'un procés de planificacio és 'oportunitat d'accedir a nous productes
0 servicis | satisfer necessitats dels clients, podent decidir els recursos
necessaris i opcions per a aconseguir-los. Es convenient que I'enfocament de
la planificacio estiga dirigit no sols als nUmeros sin6 a les persones, basant-se
en un horitz6 de temps a curt, mitja i llarg termini, recolzat en projeccions
quantitatives i en accions que expliquen l'estrategia i les consequéncies
positives o0 negatives de la seua implementacio.
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Sense importar I'noritzé de la planificacid, és convenient fer prediccions, en
particular amb les variables economiques que poden ser rellevants per a
I'empresa, la qual pot usar escenaris distints i plans per a cada alternativa.
Generalment I'exercici del projecte com un tot, s‘haura de comparar al llarg de
cinc anys. Abans de portar a terme un pla, €s recomanable fer proves a menor
escala o pronostics que puguen determinar en gran manera la suma i les
etapes d'inversio. Estos escenaris es poden desenrotllar per a fixar objectius o
compromisos, aixi com previndre desastres o anticipar I'exit.

2.2. Business Model Canvas (BMC).
Amb [l'ajuda del llibre “Generaci®6 de models de Negocio” d'Alexander
Osterwalder & Yves Pigneur, anem a endinsar-nos amb esta ferramenta.

Este llibre esta dividit en 5 apartats, els quals passarem a explicar.

El Llenc. En este apartat anem veure la definicié d'un model de negoci, els 9
moduls del llencg i la plantilla.

Definicio de model de Negoci: Un model de negoci descriu les bases sobre les
quals una empresa crega, proporciona i capta valor.

Els nou moduls del lleng son:

Segments _de mercat: En este modul es defineixen els diferents grups de
persones o entitats a qué es dirigeix una empresa. Els clients sén el centre de
qualsevol model de negoci, ja que cap empresa pot sobreviure durant molt de
temps si no té clients (rendibles) , i és
possible augmentar la satisfaccio dels
mateixos agrupant-los en diversos
segments amb necessitats,
comportaments i atributs comuns. Un
model de negoci pot definir un 0 més
segments de mercat, ja siguin grans o
xicotets. Les empreses han de

Imatge 1. Segment de mercat. Font: Llibre Seleccionar, amb una decisio
“Generacion de modelos de negocio” fonamentada. els segments a qué es
d’Alexander Osterwalder. oo )

van a dirigir i, al mateix temps, els que
no tindran en compte. Una vegada que s'ha pres esta decisid, ja es pot
dissenyar un model de negoci basat en un coneixement exhaustiu de les
necessitats del client objectiu. Els grups de clients pertanyen a segments
diferents si:

- Les seues necessitats requereixen i justifiquen una oferta diferent.
- Sbn necessaris diferents canals de distribucid per a arribar a ells.
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- Requereixen un tipus de relacio diferent.
- El seu index de rendibilitat és molt diferent.
- Estan disposats a pagar per diferents aspectes de I'oferta.

Propostes de valor: En este modul es descriu el conjunt de productes i
servicis que creguen valor per a un segment de mercat especific. La proposta
de valor és el factor que fa que un client es

B2 o\ decante per una o altra empresa; la seua finalitat
/\§_\ és solucionar un problema o satisfer una
iﬂ \ necessitat del client. Les propostes de valor sén

\4‘:;,\ \ un conjunt de productes o servicis que satisfan
K\\ els requisits d'un segment de mercat determinat.

En este sentit, la proposta de valor constituix

Imatge 2. Proposta de valor. Font: Llibre  Una serie d'avantatges que una empresa ofereix
“Generaciéon de modelos de negocio” i
Al oo als F:Ilents. Algun.es propostes de valor poden
ser innovadores i presentar una oferta nova o
destrossadora, mentre que altres poden ser paregudes a ofertes ja existents i
incloure alguna caracteristica o atribut addicional.

Canals: En el seglent modul s'explica el mode en qué una empresa es
comunica amb els diferents segments de mercat per a arribar a ells i
proporcionar-los una proposta de valor. Els canals

'Nf de comunicacio, distribucié i venda establixen el
v’ 1 ,@_ contacte entre I'empresa i els clients. S6n punts
:@ de contacte amb el client que exerceixen un
/\ paper primordial en la seua experiéncia. Els

canals tenen, entre altres, les funcions seguents:

Imatge 3. Canals de distribucié. Font: Llibre
“Generacion de modelos de negocio” d’Alexander
Osterwalder.

- Donar a conéixer els clients els productes i servicis d'una empresa.
- Ajudar els clients a avaluar la proposta de valor d'una empresa.

- Permetre que els clients compren productes i servicis especifics.

- Proporcionar als clients una proposta de valor.

- Oferir als clients un servici d'atencié postvenda.
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Relacions amb clients: En este modul es
descriuen els diferents tipus de relacions que
establix una empresa amb determinats
segments de marcat. Les empreses han de
definir el tipus de relacié que desitgen establir
amb cada segment de mercat. La relacié pot
ser personal o automatitzada. Les relacions Imatge 4. Relacio amb els clients.

. Font: Llibre “Generacion de modelos
amb els clients poden estar basades en els de negocio” d’Alexander Osterwalder.
fonaments seguents:

- Captacié de clients.
- Fidelitzacio de clients.
- Estimulacio de les vendes (venda suggestiva).

Fonts d'ingressos: El present modul es referix al flux de caixa que genera una
empresa en els diferents segments de mercat (per a calcular beneficis, és
necessari restar les despeses als ingressos) . Si els clients constituixen el
centre d'un model de negoci, les fonts d'ingressos son les seues artéries. Les
empreses han de preguntar-se el segient:
per quin valor esta disposat a pagar cada
segment de mercat? Si respon correctament
a esta pregunta, I'empresa podra crear una o
unes quantes fonts d'ingressos en cada
segment de mercat. Cada font d'ingressos
| pot tindre un mecanisme de fixacié de preus
Imatge 5. Font d'ingressos. Font: Lliibre diferent: llista de preus fixos, negociacions,
d%gi;ﬁ'z;’og& W’v"acl’gsf’s de negocio” gyphastes, segons mercat, segons volum o
gestio de la rendibilitat. Un model de negoci

pot implicar dos tipus diferents de fonts d'ingressos:

- Ingressos per transaccions derivades de pagaments puntuals de clients.

- Ingressos recurrents derivats de pagaments periodics realitzats a canvi del
subministrament d'una proposta de valor o del servici postvenda d'atencié
al client.

Recursos clau: En este modul es descriuen
els actius més importants perqué un model
de negoci funcioni. Tots els models de
negoci requereixen recursos clau que
permeten a les empreses crear i oferir una
proposta de valor, arribar als mercats,

establir relacions amb segments de mercat i Imatge 6. Recursos clau. Font: Llibre
“Generacion de modelos de negocio”

d’Alexander Osterwalder.

15

——
| —



DE VALENCIA

percebre ingressos. Cada model de negoci requereix recursos clau diferents.
Els recursos clau poden ser fisics, economics, intel-lectuals o humans. A més
I'empresa pot tindre en propietat, llogar-los i obtindre dels seus socis clau.

Activitats clau: En el present modul es descriuen les accions més importants
qgue ha d'emprendre una empresa perqué el seu model de negoci funcioni. Tots
els models de negoci requereixen una serie
d'activitats clau. Estes activitats son les
accions meés importants que ha
d'emprendre una empresa per a tindre éxit,
i igual que els recursos clau, sobn
necessaries per a crear i oferir una
proposta de valor, arribar als mercats,
Imatge 7. Activitats clau. Font: Llibre establir relacions amb clients i percebre
eneracion ce modelos de negocio” ingressos. A més, les activitats també
varien en funcié del model de negoci.

Associacions clau: En este modul es descriu la xarxa de proveidors i socis
que contribueixen al funcionament d'un model de negoci. Les empreses
s'associen per multiples motius i estes
associacions sén cada vegada més importants
per a molts models de negoci. Les empreses
creguen aliances per a optimitzar els seus
models de negoci, reduir riscos o adquirir
recursos. Podem parlar de quatre tipus

Imatge 8. Associacions clau. Font: d'associacions:
Llibre “Generacion de modelos de
negocio” d’Alexander Osterwalder.

- Aliances estrategiques entre empreses no competidores.

- Coopeticio: associacions estrategiques entre empreses competidores.

- Joint ventures (empreses conjuntes) per a crear nous Negocis.

- Relacions client- proveidor per a garantir la fiabilitat dels subministraments.

Estructura de costos: En esta ultim modul es descriuen tots els costos que
implica la posada en marxa d'un model de negoci. En este modul es descriuen
els principals costos en qué s'incorre al
treballar amb un model de negoci
determinat. Tant la creacio i l'entrega de
valor com el manteniment de les relacions
amb els clients o la generacié d'ingressos
tenen un cost. Estos costos sén

Imatge 9. Estructura de costos. Font:
Llibre “Generacion de modelos de
negocio” d’Alexander Osterwalder.
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relativament facils de calcular una vegada que s'han definit els recursos clau,
les activitats clau i les associacions clau. No obstant aix0, alguns models de
negoci impliquen més costos que altres.

El llen¢g complet quedaria aixi:

Aliados/Partners Clave Actividades Clave Propuesta de Valor Relacién con el Cliente Segmentos de Cliente s
- P>
¢

e < Q< &

=»

Canales

Recursos Clave i’

Estructura de Costos Flujos de Ingreso

Llen¢ 1. Business Model Canvas. Font: Llibre “Generacion de modelos de
negocio” d’Alexander Osterwalder.

Els patrons. En este apartat es descriuen models de negoci que tenen
caracteristiques semblants, organitzacions semblants dels diferents moduls del
model de negoci o comportaments semblants. Estes similituds es coneixen com
a patrons de model de negoci. Els patrons que es descriuen haurien d'ajudar a
comprendre la dinamica dels models de negoci i servir com a font d'inspiracié
per al desenrotllament dels teus propis models. Han perfilat cinc patrons a partir
de conceptes importants de la literatura empresarial i els han a I’ idioma del
llen¢ de model de negoci per a permetre la comparacié de conceptes, facilitar la
seua comprensio i simplificar la seua aplicacié. Un mateix model de negoci pot
incorporar diversos patrons.

Els patrons seglents es basen en els conceptes de desagregacio, llarga cua
(long tail) , plataforma multilateral, GRATIS i model de negoci obert. Sens
dubte, amb el temps sorgiran nous patrons basats en altres conceptes
empresarials. L'objectiu d'este treball de definicio i descripcidé dels patrons de
model de negoci és reformular conceptes empresarials coneguts amb un format
estandarditzat (el llen¢ de model de negoci) perque pugues utilitzar-los
immediatament en el treball de disseny o

invencié de models de negoci.

R |1 ]
Desagregacio_de models de negoci. El II ™
concepte d'empresa sosté que existeixen |
fonamentalment tres tipus d'activitats Divaastructura i e N
empresarials diferents: relacions amb clients, —
innovacid de productes i infraestructures. H
Cada un d'estos tipus té diferents imperatius ;

economics, competitius i culturals. Els tres

Kelacsién Con Clentes
Imatge 10. Desagragacio del model. Font:
Llibre “Generacion de modelos de negocio”
d’Alexander Osterwalder.
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poden coexistir en una mateixa empresa, encara que lideal és que es
desagreguen en entitats independents a fi d'evitar conflictes o renlncies no
desitjades.

La llarga cua. El principi dels models de negoci de llarga cua (long tail) és
vendre menys de meés, oferir

la larga cola e000 Una amplia gamma de
productes especialitzats que,

per separat, tenen un volum
de vendes relativament
davall. El total de les vendes
de productes especialitzats
pot ser tan lucratiu com el

el 20%

n° de ventas
N

la larga cola
» n volman do vestas edudd

n° de productos
Imatge 11. La llarga cua. Font: Llibre “Generacion de Mmodel tradicional, on un
modelos de negocio” d’Alexander Osterwalder. numero reduit d'éxits de
vendes generen la major part
dels ingressos. Els models de negoci de llarga cua requereixen costos
d'inventari baixos i plataformes potents perque els compradors interessats
puguen accedir facilment als productes especialitzats.

Plataformes multilaterals. Les plataformes multilaterals reuneixen a dos o
més grups de clients distints pero interdependents. Este tipus de plataformes
només sbén valuoses per a un grup de clients si els altres grups de clients
també estan presents. La plataforma crega valor al permetre la interaccio entre
els diferents grups. El valor de les plataformes multilaterals augmenta a mesura
qgque augmenta el nombre d'usuaris, fenomen que es coneix com <<efecte
xarxa>>.

GRATIS com _a model de negoci. El model de negoci GRATIS, almenys un
segment de mercat es beneficia constantment d'una oferta gratuita. Hi ha
diversos patrons que fan possible esta oferta gratuita. Una part del model de
negoci o un segment del mercat financa els productes o servicis que s'ofereixen
gratuitament a una altra part o segment.

Models de negoci oberts. Els models de negoci oberts es poden utilitzar per a
crear i captar valor per mitja de la col-laboraci6 sistematica amb socis externs.
Estos pot fer-se <<de fora cap a dins>>, aprofitant les idees externes de
I'empresa, o <<de dins cap a fora>>, proporcionant a tercers idees o actius que
no s'estiguin utilitzant en I'empresa.
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El mercado de
v la competencia

Licenciar, spin
out, soltar

Nuestro nuevo
mercado

Base tecnoldgica
interna

'\'v
_J
Capital riesgo para Nuestro
aventuras mercado actual

externas/internas

insourcing de

Base tecnolégica tecnologia externa

externa

Imatge 12. Models de negoci oberts. Font: Llibre “Generacién de modelos de
negocio” d’Alexander Osterwalder.

El disseny. En este apartat es descriuen diverses técniques i ferramentes
procedents del mon del disseny que poden ajudar a millorar els dissenys i crear
models de negoci més innovadors. El treball dels dissenyadors implica una
busca constant del metode ideal per a crear la novetat, descobrir I'inexplorat o
trobar el funcional. Els dissenyadors han de creuar les barreres del pensament
per a generar noves opcions i, en ultima instancia, crear valor per als usuaris.
Han de ser capacos d'imaginar allo que no existeix. Les ferramentes i I'actitud
dels dissenyadors professionals sén requisits imprescindibles per a triomfar en
la generacié de model de negoci. Sense saber-ho, els empresaris realitzen tots
els dies activitats propies del disseny: dissenyen empreses, estratégies, models
de negoci, processos i projectes. Estes activitats estan supeditades a una
complexa trama de factors, que van des de la competéncia o la tecnologia fins
a l'entorn legal, i es realitzen cada vegada amb més frequiéncia en terrenys
inexplorats i desconeguts. En aix0 consisteix el disseny. | el qgue necessiten els
empresaris son ferramentes de disseny que completen els seus coneixements
empresarials.

A continuacié veurem sis tecniques de disseny de models de negoci:
aportacions de clients, ideacio, pensament visual, creacio de prototips, narracio
d'histories i escenaris.
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Creacido de models de negoci a partir d'aportacions de clients. Les
empreses inverteixen molts diners en estudis de mercat, encara que no solen
tindre en compte la perspectiva del client a I'hora de dissenyar productes,

iQué
PIENSAY
SIENTE?
Lo que realmente importa
Principales preocupaciones
Inquietudes y aspiraciones

servicis i models de negoci. No
obstant aixo, un bon disseny de
model de negoci no cauria en
este error i veuria el model amb

2Qué
OYE?
Lo que dicen los amigos
Lo que dice el jefe
Lo que dicen las personas influyentes

2Qué
VE?
Entorno
Amigos
La oferta del mercado

els ulls del client, la qual cosa li
permetria descobrir oportunitats
totalment noves. El concepte no
implica prendre la visio del client
com a unic punt de partida per a
una iniciativa d'innovacio, sino
tindre en compte la seua
perspectiva a I'hora d'avaluar el
model de negoci. L'éxit de la
innovaci6 es basa en una
profunda comprensio dels
clients, el seu entorn, les seues rutines diaries, les seues preocupacions i les
seues aspiracions.

4Qué
DICE Y HACE?
Actitud en piablico
Aspecto
Comportamiento hacia los demis

ESFUERZOS
Miedos

Frustraciones
Obstéculos

Imatge 13. Aportacions de clients.
“Generacion de modelos de negocio”
Osterwalder.

RESULTADOS

Deseos/necesidades
Medida del éxito
Obstéculos

Font: Llibre
d’Alexander

Generacio_de noves idees de model de negoci (ideacid). Una cosa és
esquematitzar un model de negoci actual i una altra molt distinta és dissenyar
un model de negoci nou i innovador. Fa falta un procés creatiu per a generar un
nombre elevat d'idees de model de negoci i identificar les millors. Este procés
es coneix com . El disseny de nous models de negoci viables exigeix el domini
de l'art de la ideacié. Un dels desafiaments a quée ens enfronta la creacio de
noves opcions de model de negoci és ignorar el statu quo i dissipar els dubtes
sobre les questions operatives per a aixi poder generar idees realment noves.

La innovacio en models de negoci no mira al passat, perqué este diu poc sobre
el ventall de possibilitats a disposicio dels nous models de negoci. La innovacio
en models de negoci no consisteix a observar a la competéencia per a copiar-la
o prendre-la com a punt de referéncia, sind a crear mecanismes nous que
permeten crear valor i percebre ingressos. La innovacié en models de negoci
consisteix a desafiar les normes per a dissenyar models originals que satisfacin
les necessitats desateses, noves o ocultes dels clients.

Per a trobar opcions noves o millors, és necessari engendrar un grapat d'idees
per a després triar les més apropiades. D'aquest es dedueix que ideacio té dos
fases principals: la generacio d'idees, doni lI'important és la quantitat, i la sintesi,
en la que les idees es comenten i combinen per a finalment triar un nimero
reduit d'opcions viables. Estes opcions no sempre seran models de negoci
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disruptiu, també poden ser innovacions que amplien l'abast d'un model de
negoci existent a fi de millorar la competitivitat. Les idees per a models de
negoci innovadors poden sorgir de diversos punts de partida. Veurem dos:
epicentres de la innovacié en models de negoci amb el llen¢ de model de
negoci i preguntes tipus <<y si...>>

= Epicentres de la innovacié en models de negoci. La llavor de la innovacio
en models de negoci pot germinar en qualsevol lloc i cada un dels nou
moduls del model de negoci pot ser un punt de partida. Les innovacions
transformadores en models de negoci afecten uns quants moduls.
Distingim quatre epicentres d'innovacid en models de negoci: recursos,
oferta, clients i finances. Estos quatre epicentres poden servir com a punt
de partida per a un canvi radical de model de negoci i tots poden tindre un
impacte considerable en els altres huit moduls del model.

- F

LAS INNOVACIONES BASADAS EN RECURSOS NACEN DE LAS INNOVACIONES BASADAS EN LA OFERTA CREAN
LA INFRAESTRUCTURA O LAS ASOCIACIONES EXISTENTES NUEVAS PROPUESTAS DE VALOR QUE AFECTAN A OTROS
DE UNA EMPRESA Y TIENEN COMO OBIETIVO AMPLIAR O MODULOS DEL MODELO DE NEGOCIO,

TRANSFORMAR EL MODELO DE NEGOCIO.

LAS INNOVACIONES BASADAS EN LOS CLIENTES TIENEN SE TRATA DE INNOVACIONES BASADAS EN NUEVAS LAS INNOVACIONES QUE TIENEN SU ORIGEN EN VARIOS
SU ORIGEN EN LAS MECESIDADES DE LOS CLIENTES, UN FUENTES DE INGRESOS, MECANISMOS DE FUACION DE SPMCENTROS PUKDEN TENER UN IMPACTO SIGNIFICATIVO
ACCESO MAS SENCILLO © UNA MAYOR COMODIDAD. AL PRECIOS © ESTAUCTURAS DE COSTES REDUCIDAS QUE EN VARIOS MODUROS

IGUAL QUE TODAS LAS INNOVACIONES DERIVADAS DE AFECTAN A OTROS MODULOS DEL MODELD DE NEGOCIO

UN SOLO EPICENTRO, ESTAS INNOYACIONES AFECTAN A

OTROS MODULOS DEL MODELD DE NEGOCIO.

Imatge 14. Epicentres del model de negoci. Font: Llibre “Generacion de modelos de negocio”
d’Alexander Osterwalder.

= EIl poder de les preguntes << y si...>>. Sovint sorgeixen dificultats per a

concebre models de negom vadors perque el nostre pensament es veu
reprimit pel statu quo. E quo nuvolosa la imaginacio. Les preguntes
de tipus <<y si...>>, que afle es convencionals, son un dels
metodes disponibles per oumonar e problema. Si disposen dels
ingredients adequats pe model de negoci, la qual cosa creiem

impossible podria ser factible. Les preguntes <<y si...>> ens ajuden a
alliberar-nos dels lligams imposades pels models actuals. Ens provoquen i
desafien les nostres idees. Ens repten amb propostes inquietants i dificils
d'executar.

——

21

'

UNIVERSITAT r
POLITECNICA H
P e
S e

£ =



UNIVERSITAT r
POLITECNICA .
DE VALENCIA _ (. -. ¢

Estes preguntes hipotétiques no sébn més que un comengament, ens repten
a descobrir models de negoci que podrien funcionar per als diferents
suposits. Es possible que algunes preguntes << y si...>> no tinguin una
resposta per ser massa provocadores i que altres simplement necessiten el
model de negoci adequat per a fer-se realitat.

El valor del pensament visual. El pensament visual és indispensable per a
treballar amb models de negoci. Entenem per pensament visual I'Us de
ferramentes visuals com a fotografies, esquemes, diagrames i notes
autoadhesives per a crear significat i establir un debat respecte d'aixo. Els
models de negoci son conceptes complexos formats per uns quants moduls i
les seues interrelacions, per la qual cosa resulta complicat comprendre ben un
model sense abans dibuixar-ho. En realitat, un model de negoci és un sistema
on un element repercuteix sobre els altres i només té sentit com un conjunt. Es
dificil captar la idea global si no es visualitza. De fet, la representacio grafica
d'un model de negoci converteix les premisses tacites en informacio explicita.
Esta representacié crea un model tangible, obert a un debat més clar i a
possibles canvis. Les técniques visuals donen vida a un model de negoci i
faciliten la creacio col-laborativa.

La representacio grafica transforma els models en un objecte permanent i un
ancora conceptual que serveix com a punt de referencia per als debats. Es
tracta d'un aspecte essencial, i que materialitza els discursos abstractes i
millora considerablement la qualitat del debat. Generalment, si l'objectiu és
millorar un model de negoci, la seua representacié grafica revelara les llacunes
logiques i facilitara el debat. De la mateixa manera, si es vol dissenyar un
model de negoci des de zero, la possibilitat d'afegir, eliminar o canviar de lloc
les imatges ajuda a valorar les diferents opcions.

Les empreses ja utilitzen ben sovint técniques visuals com els diagrames o els
grafics, sobretot per a aclarir dades relatives a informes i planificacions. L'Gs
d'estes técniques visuals no és tan frequent en el debat, I'estudi i la definicio de
guestions empresarials. No obstant aix0, és precisament en el procés
estratégic on el pensament visual pot afegir gran valor. El pensament visual
millora I'analisi estrategica perqué converteix I'abstracte en concret, aclareix les
relacions entre els diversos elements i simplifica el complex. En este apartat
s'explica com pot ajudar-te el pensament visual en el procés de definicio, debat
i modificaci6 de models de negoci. En este llibre es fa referencia a dos
tecniques: I'is de notes autoadhesives i la combinacié de dibuixos amb el lleng
de model de negoci. Aci també es comenten quatre processos que el
pensament visual ajuda a millorar: comprensi6, dialeg, exploracié i
comunicacio.
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= Visualitzaci6 amb notes autoadhesives. Un bloc de notes autoadhesives,
com a Post-it TM, és una ferramenta indispensable que tots aquells que
estudien un model de negoci haurien de tindre a ma. Estes notes sén com
a contenidors d'idees que es poden apegar, llevar i canviar d'un modul a un
altre amb facilitat. Esta versatilitat €s important perqué, durant la creacio
d'un model de negoci, les persones no estan d'acord immediatament sobre
els elements que haurien d’aparéixer en el llen¢ o on haurien de col-locar-
se. En els debats preliminars és possible que alguns elements es lleven i
canvien de lloc diverses vegades per a remenar altres idees.
També haver de recordar que el debat que sorgisca la imatge final del
model de negoci creat per totes les notes autoadhesives és tan important
com el resultat. La discussié sobre les notes que-s'’han de col-locar o llevar
del llen¢ i sobre com un element afecta els altres proporciona als
participants un coneixement exhaustiu del model de negoci i la seua
dinamica. Aixi, una nota no és un simple tros de paper on es representa un
modul del model negoci, sind que és un vector del debat estratégic.

» Visualitzaci6 amb dibuixos. Els dibuixos poden tindre una

forca inclis major que les notes autoadhesives, ja que les
persones reaccionen més energicament davant d'una 3
imatge que davant d'una paraula. Les imatges envien un F

missatge instantani. Un senzill dibuix pot expressar idees 'matge 15

. ., L Visaulitzacié amb
I'explicaci6 del qual requeriria moltes paraules. EIS dipuixos. Font:
esquemes i els dibuixos poden marcar la diferéncia en 'nternet
diversos sentits. EI més obvi és I'explicacio i la comunicacié del model de
negoci per mitja de dibuixos senzills. Un altre seria I'esbds d'un client tipic i
el seu entorn per a reflectir un dels segments de mercat. Este procés
activara un debat més sofisticat i intens que un perfil escrit amb les
caracteristiques d'una persona. Finalment, I'esbds de les necessitats d'un
segment de mercat resulta un metode eficac per a explorar diferents
técniques visuals. Probablement estos dibuixos desencadenaran un debat

constructiu del que sorgiran noves idees de model de negoci.

A continuacié veurem quatre processos que el pensament visual ajuda a
millorar:
= Captacio de I'esséncia.

e Gramatica visual. El llen¢c de model de negoci és un mapa conceptual
gue funciona com un idioma visual amb la seua respectiva gramatica. En
ell s'indica la informacid6 que s'ha d'incloure en el model i on es
proporciona una guia visual i textual amb tota la informacié necessaria
per a esbossar un model de negoci.
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e Visio Global. Al dibuixar tots els elements del llen¢ s'ofereix una visio
global i immediata d'un model de negoci. Els dibuixos proporcionen just
la informacid necessaria per a captar la idea, sense detalls que puguen
distraure de I'esséncia. El llen¢ de model de negoci simplifica visualment
la realitat d'una empresa amb tots els seus processos, estructures i
sistemes.

e Coneixement de les relacions. Per a comprendre un model de negoci no
n'hi ha prou amb conéixer els elements que ho componen, siné que és
necessari captar les interdependencies entre els elements. Estes
interdependéncies s'expressen millor amb imatges que amb paraules,
especialment quan hi ha diversos elements i relacions involucrats.

» Millora del dialeg.

e Punt de referencia comuna. Tots tenim idees preconcebudes, per la qual
cosa mostrar una imatge on eixes premisses tacites es convertisquen en
informacié explicita contribueix a un dialeg més efica¢. En la imatge, el
model de negoci és un objecte tangible i permanent, un punt de
referéncia per als participants. El nombre d'idees que podem retindre en
la memoria a curt termini és limitat, per la qual cosa és fonamental
representar graficament els models de negoci per a promoure un debat
eficag. Inclus els models més senzills comptes amb uns quants moduls i
interrelacions.

e Idioma comu. El llenc de model de negoci és un idioma visual comu que,
a més de servir com a punt de referéncia, proporciona un vocabulari i
una gramatica perque les persones s'entenen millor.

e Consens. La visualitzacié dels models de negoci com un grup és la
forma més efica¢ per a arribar a un consens.

= Exploracié d'idees.

e Desencadenants d'idees. La construccié d'un model de negoci es regeix
pel mateix principi. Les idees anotades en el llen¢ donen lloc a idees
noves. El lleng passa a ser una ferramenta que posa el dialeg d'idees a
disposicio de persones que treballen en les seues idees o0 de grups que
col-laboren en la generacié d'idees.

e Joc. Un model de negoci visual també déna peu al joc. Amb els elements
del model visibles en una paret, en forma de notes autoadhesives, pots
comprovar que succeeix al llevar determinats elements o inserir uns
altres de nous. Un model visual t'ajuda a reflexionar sobre l'impacte
global de modificar I'un o l'altre element.
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= Millora de la comunicacio.

e Divulgacio d'informacié en tota I'empresa. Quan es tracta d'explicar un
model de negoci i els seus elements més importants, una imatge val
més que mil paraules. Totes les persones que formen part d'una
empresa han d'entendre el seu model de negoci, ja que totes tenen el
potencial de contribuir a la seua millora.

e Venda interna. En les empreses, és frequent que les idees i els plans
tinguin que << vendre’s>> a diferents unitats internes per a aconseguir
el seu suport o fons. Una bona historia visual que reforci el discurs pot
augmentar les teues possibilitats d'éxit.

e Venda externa. De la mateixa manera que els empleats han de
<<vendre>> les idees internament, els empresaris que té plans basats
en els nous models de negoci han de <<vendre'ls>> a altres empreses
0 persones, com inversors o possibles col-laboradors. Una imatge que
tinga forca augmenta substancialment les possibilitats d'éxit.

El valor dels prototips (creacié de prototips). Els prototips sén una potent
ferramenta per al desenrotllament de model de negoci i innovadors. Igual que el
pensament visual, este metode converteix els conceptes abstractes en
tangibles i facilita I'exploracié d'idees noves. La creacié de prototips procedeix
dels ambits del disseny i I'enginyeria, on s'utilitza profusament en el disseny de
productes, I'arquitectura i el disseny d'interaccid. En la gestié empresarial no és
tan habitual, donada la naturalesa més intangible del comportament i
I'estrategia empresarials. Els prototips s'utilitzen des de fa temps en el punt de
convergencia de l'empresa i el disseny. A continuacié s'explica com els
prototips poden fer una contribucié important al disseny de models de negoci.

Dissenyadors de productes, arquitectes i enginyers utilitzen un mateix terme,
<<creacid de prototips>>, pero tots ho entenen d'una manera diferent. Els
prototips de models de negoci potencials s6n ferramentes que tenen com a
objectiu el debat, I'analisi i la correccid d'un concepte. Un prototip de model de
negoci pot cobrar la forma d'un simple esbds, un concepte molt estudiat descrit
en un lleng de model de negoci o un full de calcul que simula la mecanica
financera d'una nova empresa. Es important comprendre que un prototip de
model de negoci no és necessariament un esborrany del model de negoci real,
sin6 una ferramenta per a reflexionar sobre les direccions que podrien prendre
el model de negoci.

La creaci6 i manipulacié d'un prototip de model de negoci ens obliga a abordar
guestions com l'estructura, les relacions i la logica de formes que la reflexié i el
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debat no permeten. Per a entendre bé els pros i contra de les diferents
possibilitats i avangar en la nostra analisi, necessitem diversos prototips del
nostre model de negoci amb diferents nivells de detall.

= Actitud de disseny. Al crear un prototip d'un model de negoci podem
explorar determinats aspectes d'una idea com, per exemple, fonts
d'ingressos noves. Els participants estudien els diversos elements d'un
prototip a mesura que ho construeixen i comenten. Els prototips de models
de negoci varien en escala i nivell de detall. Es important reflexionar sobre
diversos models de negoci possibles abans de desenrotllar un pla de
negoci per a un model especific.

» Prototips a diferents escales. En I'ambit de l'arquitectura o el disseny de
productes, és facil entendre a qué es referix la creacié de prototips amb
diferents escales, ja que es parla d'elements fisics. Esta mateixa escala i
variacio de grandaria es pot aplicar a la creacié de prototips de models de
negoci, encara que de forma més conceptual. Un prototip de model de
negoci pot ser qualsevol cosa, des d'un rapid esbds d'una idea en un
tovall6 fins a un llen¢g de model de negoci detallat 0 un model de negoci
llest per a la seua comprovacio.

DECIDIR =~ EJECUTAR

Imatge 16. Prototips a diferents escales. Font: Llibre
“Generacion de modelos de negocio” d’Alexander Osterwalder.

El valor de la narracié d'histories. La narracié d'histories és un art infravalorat
i poc utilitzat en el mén dels negocis. Vegem per qué pot ser una ferramenta
potent per a materialitzar un model de negoci nou. La descripcié i la
comprensié dels models de negocis nous o innovadors poden resultar
complicades a causa de la seua naturalesa. Estos models desafien el statu quo
amb organitzacions inusuals dels elements i obliguen als receptors a obrir la
seua ment a noves possibilitats. La reticencia €s una de les possibles reaccions
a un model desconegut, per la qual cosa és fonamental descriure-ho de forma
adequada.
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Disseny de models de negoci basat en escenaris. Els escenaris poden ser
guies utils per a orientar el disseny de nous models de negoci o la innovacio a
partir de models existents. Igual que el pensament visual, la creacié de
prototips i la narracié d'histories, els escenaris converteixen l'abstracte en
tangible. La seua funcié principal és aportar al procés de desenrotllament del
model de negoci un context de disseny especific i detallat.

Aci comentarem dos tipus d'escenaris. En el primer es descriuen diversos
aspectes relacionats amb el client: com s'utilitzen els productes o servicis, quins
tipus de clients els utilitzen o quines son les preocupacions, els desitjos i els
objectius dels clients. Estos escenaris es basen en aportacions de clients, pero
van un pas més enlla a l'incorporar informacié sobre els clients en una seérie
d'imatges concretes i definides. Al descriure una situacié especifica, I'escenari
fa tangible I'aportacio del client. En un segon tipus d'escenari es descriu I'entorn
en que un model de negoci competira en el futur. L'objectiu no és predir el futur,
siné imaginar diversos futurs amb detalls concrets. Este exercici ajuda als
innovadors a reflexionar sobre el model de negoci més adequat per als
diferents futurs.

D DISENO
INFORMADO

(@

Imatge 17. Models de negoci amb escenaris. Font: Llibre
“Generacion de modelos de negocio” d’Alexander Osterwalder.

L'estratégia. En este apartat veurem com reinterpretar I'estrategia a través de
la lent del llenc de model de negoci. La reinterpretacié et fara guestionar
constructivament els models de negoci establits i analitzar de forma estrategica
I'entorn d'actuacido del teu model. A continuacié estudiarem quatre arees
estrategiques: I'entorn del model de negoci, l'avaluacié de models de negoci,
una perspectiva de model de negoci sobre l'estratégia de I'ocea blau i la gestio
de diversos models de negoci en una mateixa empresa.

Entorn del model de negoci. Els entorns de negoci es dissenyen i apliquen en
entorns especifics. Un coneixement profund de I'entorn de I'empresa ajudara a
concebre models de negoci més fort i competitius.
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Donada la creixent complexitat del panorama economic, la major incertesa i les
considerables disrupcions del mercat, I'analisi constant de I'entorn ha cobrat
rellevancia. La comprensio dels canvis que es produeixen en I'entorn t'ajudara
a adaptar el model a les forces externes amb major eficacia.

TENDENCIAS NORMALIZADORAS TENDENCIAS SOCIALES Y CULTURALES

TENDENCIAS TECNOLOGICAS TENDENCIAS SOCIOECONGOMICAS

PROVEEDORES Y OTROS ACTORES SEGMENTOS DE MERCADO
DE LA CADENA DE VALOR

NECESIDADES Y DEMANDAS
INVERSORES

COMPETIDORES
(INCUMBENTES)

CUESTIONES DE
MERCADO

NUEVOS JUGADORES
(TIBURONES)

COSTES DE CAMBIO

PRODUCTOS Y SERVICIOS CAPACIDAD GENERADORA DE
SUSTITUTOS INGRESOS

CONDICIONES DEL MERCADO GLOBAL INFRAESTRUCTURA ECONOMICA

MERCADOS DE CAPITAL PRODUCTOS BASICOS Y OTROS RECURSOS

Taula 1. Entorn del model de negoci. Font: Llibre “Generacion de
modelos de negocio” d’Alexander Osterwalder.

Com hauria d'evolucionar el model de negoci en vista del canviant entorn? Un
model de negoci competitiu que funciona en l'entorn actual podria quedar-se
obsolet o antiqguat dema, per la qual cosa és necessari que entenguem millor
I'entorn d'un model com podria evolucionar. No hi ha dubte que el futur és incert
i 'entorn empresarial esta ple de complexitats, incertesa i possibles disrupcions.
No obstant aixo, és possible formular una serie d'hipotesis sobre el futur que
ens guien en el disseny dels models de negoci del futur. Les premisses sobre
I'evoluci6 de les forces del mercat, les forces de la industria, les tendéncies clau
i les forces macroeconomiques ens proporcionen un espai de disseny en quée
desenrotllar possibles opcions de model de negoci i prototips per al futur.

Avaluacié de models de negoci. L'avaluacié frequent del model de negoci és

una activitat de gestié6 important que permet a les

empreses avaluar la seua posici6 en el mercat i

adaptar-se en funcié dels resultats. Esta revisié podria

ser el punt de partida d'una millora gradual del model

de negoci o inclis podria propiciar una iniciativa
d'innovacio del model de negoci.

Imatge 18. Avaluacio del model

de negoci. Font: Llibre
“Generacion de modelos de
nenncin” d’Alexander
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= Andlisi DAFO detallat dels diferents moduls. L'avaluacié de la integritat
general del model de negoci és fonamental. A¢cO es pot aconseguir
combinant la tradicional analisi DAFO (debilitats, amenaces, fortaleses i
oportunitats) amb el llen¢ del model de negoci. L'analisi DAFO proporciona
quatre punts de vista per a I'avaluacié dels elements d'un model de negoci i
el llen¢ de model de negoci, al seu torn, proporciona el format necessari per
a un debat estructurat.

Molts empresaris estan familiaritzats amb I'analisi DAFO, que serveix tant
per a estudiar els punts debils i forts d'una empresa com per a identificar
les possibles amenaces i oportunitats. Es tracta d'una ferramenta
interessant per la seua senzillesa, perd que no orienta sobre els aspectes
que han de ser objecte d'analisi, per la qual cosa pot portar a debats
superficials. A vegades els resultats obtinguts no son d'utilitat, per la qual
cosa els directius ho han deixat un poc de costat. No obstant aixo,
combinant amb el llenc de model de negoci, I'analisi DAFO permet realitzar
una avaluacio rigorosa del model de negoci d'una empresa i els seus
moduls.

= Us dels resultats de I'analisi DAFO per a dissenyar noves opcions de model
de negoci. Una analisi DAFO estructurat del model de negoci genera dos
resultats: ofereix una instantania de l'estat actual (punts debils i punts forts)
i suggereix algunes trajectories per al futur (oportunitats i amenaces) . Esta
valuosa informaci6 pot ajudar-te a dissenyar noves opcions de model de
negoci per a I'empresa. L'analisi DAFO és una part important del procés de
disseny de prototips de models de negoci i, amb sort, d'un nou model de
negoci que podras aplicar en el futur.

DEBILIDADES

Taula 2. Analisi DAFO per al model de negoci. Font: Llibre “Generacién de modelos
de negocio” d’Alexander Osterwalder.
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Perspectiva dels models de neqgoci sobre l'estrategia de I'ocea blau. En
este apartat combinem les ferramentes del model de negoci amb l'estratégia de
'ocea blau, un concepte encunyat per Kim i Mauborgne en el seu llibre
L'estrategia de l'ocea blau. El llen¢ de model de negoci és una extensio
perfecta de les ferramentes analitiques que ens presenten Kim i Mauborgne i la
seua combinacio proporciona un marc propi per al questionament de models de
negoci incumbents i la creacio de models nous més competitius.

L'estrategia de I'ocea blau és un metode potent per a avaluar les propostes de
valor i els models de negoci, aixi com per a explorar nous segments de mercat.
El llen¢c de model de negoci complementa I'ocea blau amb una imatge general
que ens ajuda a entendre l'impacte de la modificacié parcial d'un model en les
altres parts. En poques paraules, I'estratégia de I'ocea blau consisteix a crear
industries completament noves a través de la diferenciacié fonamental, en
compte de competir en sectors existents modificant els models establits.
L'objectiu és augmentar el valor que obtenen els clients per mitja de la creacio
d'avantatges i servicis nous alhora que s'eliminen els components o servicis
menys valuosos per a reduir costos.

DE LAS VARIABLES CON UNA £QUE VARIABLES SE DEBEN
GRAN COMPETENCIA EN EL AUMENTAR MUY POR ENCIMA
SECTOR, {CUALES PUEDES DE LA NORMA DEL SECTOR?
ELIMINAR?

£QUE VARIABLES SE DEBEN £QUE VARIABLES, QUE EL
REDUCIR MUY POR DEBAJO DE SECTOR NO HAYA OFRECIDO
LA NORMA DEL SECTOR? NUNCA, SE DEBEN CREAR?

Imatge 19. Ocea blau. Font: Llibre “Generacion de modelos de negocio” d’Alexander Osterwalder.
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e Combinacié de lI'esquema de l'estrategia de l'ocea blau amb el llen¢ de
model de negoci.

ELIMINAR AUMENTAR

AN,

REDUCIR CREAR

Imatge 20. Ocea blau amb el llen¢c. Font: Llibre “Generacion de modelos de negocio” d’Alexander
Osterwalder.

e Llen¢ de model de negoci. El lleng de model de negoci es divideix en dos
parts: la dreta, centrada en el valor i els clients, i I'esquerra, basada en el
cost i la infraestructura. La modificacio dels elements situats a la dreta té
certes implicacions per als elements del costat esquerre.

e Innovacio en valor. L'estratégia de I'ocea blau consisteix a augmentar el
valor i reduir els costos de forma simultania. Per a aix0, €s necessari
identificar els elements de la proposta de valor que es poden eliminar,
reduir, augmentar o crear des de zero. El primer objectiu és la reduccio
de costos per mitja de la disminucié o l'eliminacié dels components o
servicis menys valuosos; el segon, la millora o creacié de components i
servicis d'alt valor que no augmenten massa la base de costos.

e Combinacié d'ambdbés meétodes. La combinacié de l'estratégia de I'ocea
blau i el llenc de model de negoci et permet analitzar de forma
sistematica el grau d'innovacié d'un model de negoci. Pots plantejar les
preguntes de I'esquema de les quatre accions (eliminar, crear, reduir,
augmentar) amb relacié a cada un dels moduls del model de negoci i,
immediatament, identificar les seues implicacions per als altres
components del model.

Analisi del lleng amb l'esquema de les quatre accions. La combinacio de les
ferramentes de l'estrategia de l'oced blau i el llen¢ de model de negoci
proporciona una base solida per a l'analisi del model de negoci des de la
perspectiva de la creacié de valor, el client i l'estructura de costos. Aci
proposem tres perspectives diferents que son un punt de partida ideal per a
estudiar el model de negoci amb I'esquema de les quatre accions. Els canvis
que realitzes en els punts de partida et permetran analitzar el seu impacte en
les altres arees del lleng de model de negoci.
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Taula 3. Analisi amb les quatre accions. Font: Llibre “Generaciéon de modelos de negocio
d’Alexander Osterwalder.

o Estudi de I'impacte sobre els costos. Identifica els elements més cars de la
infraestructura i comprova qué succeeix si els elimines o redueixes.
Després, identifica les inversions en infraestructura que podries fer i
analitza el valor que afegirien.

e Estudi de l'impacte sobre la proposta de valor. Utilitza les quatre preguntes
de lI'esquema de les quatre accions per a iniciar la transformacio de la
proposta de valor. Al mateix temps, valora el seu impacte en els costos i
esbrina quins elements deuries o podries canviar amb relacié al valor
(canals, relacions, fonts d'ingressos i segments de mercat).

e Estudi de limpacte sobre els clients. Aplica les quatre preguntes de
'esquema a cada un dels moduls del model de negoci relatius al client:
canals, relacions i fonts d'ingressos. Analitza que succeeix en I'ambit dels
costos si elimines, redueixes, augmentes o crear elements de valor.

Gestio de diversos models de negoci. Hi ha visionaris, revolucionaris i
provocadors - tant emprenedors com treballadors d'empreses establides -
generant models de negoci innovadors en tot el mon. Els emprenedors
s'enfronten al repte de dissenyar i aplicar amb exit un model de negoci nou; per
la seua banda, les empreses establides s'enfronten a una tasca igual d'exigent:
com aplicar i gestionar nous models de negoci sense deixar de costat els
existents.

L'aplicacié d'un model de negoci nou en una empresa establida pot ser molt
dificil, ja que el nou model pot glestionar o inclis competir amb els models
existents. Potser el nou model necessite una cultura empresarial diferent o que
es dirigisca a possibles clients que abans I'empresa no tenia en compte.

El procés. En este capitol es lliguen els conceptes i les ferramentes del llibre a
fi de simplificar la tasca de configuracid i posada en marxa d'una iniciativa de
disseny de model de negoci. Proposem un procés de disseny de model de
negoci generic que podras adaptar a les necessitats especifiques de la teua
empresa.

Procés de disseny de models de negoci. El procés que descrivim aci ofereix
un punt de partida que quasi qualsevol empresa pot fer seu i personalitzar. Este
procés té cinc fases: mobilitzacié, comprensid, disseny, aplicacio i gestio.
Primer, s'ofereix una descripcié general de cada una de les fases, que després
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s'estudien des de la perspectiva de I'empresa consolidada, ja que la innovacio
en models de negoci en empreses que ja tenen un 0 més models de negoci en
marxa esta subjecta a més factors. La innovacié en models de negoci pot tindre
quatre objectius: satisfer necessitats desateses del mercat; comercialitzar
noves tecnologies, productes o servicis; millorar, desbaratar o transformar un
mercat existent amb un model de negoci millor, i crear un mercat totalment nou.

Punt de partida per a la innovacié en models de negoci.

¢ Innovacio i disseny de models de negoci. Satisfaccié del mercat: satisfer

una necessitat desatesa del mercat. Comercialitzacio: comercialitzar una
tecnologia, producte o servici nou, o explotar una propietat intel-lectual
existent.
Millora del mercat: millorar o desbaratar un mercat existent. Creacié d'un
mercat: crear un tipus de negoci totalment nou. Reptes: Trobar el model
adequat, Comprovar el model abans de la seua aplicacié en el mén real,
Persuadir al mercat perqué adopti el nou model, Adaptar el model
constantment en funcié de la resposta del mercat i, Gestionar els punts
d'incertesa.

e Factors especifics de les organitzacions consolidades. Reactiu: naix
arran d'una crisi amb el model de negoci existent. Adaptatiu: ajust,
millora o defensa del model de negoci existent. Expansionista:
llancament d'una tecnologia, producte o servici nou. Pro actiu
/Exploratori: preparacio per al futur. Reptes: Generar mercat per a nous
models, Coordinar els models antics i nous, Gestionar els interessos
creats i, centrar-se en els resultats a llarg termini.

Actitud de disseny. El repte que planteja la innovacié en models de negoci és
la seua falta d'orde i imprevisibilitat, a pesar dels intents d'aplicaci6 d'un procés.
Per a innovar és necessari tindre capacitat per a gestionar I'ambiguitat i els
punts d'incertesa fins a arribar a una solucié adequada, la qual cosa requereix
temps.

Este enfocament es coneix com <<actitud de disseny>> i no té res a veure amb
I'actitud de presa de decisions prevalent en la gestié6 empresarial tradicional.
Fred Collopy i Richard Boland, de la Weatherhead School of Management,
expliquen este punt amb eloqiiencia en el seu article <<Desing Matters>> [<<El
disseny importa>>] del llibre Managing as Designing. Els autors afirmen que
I'actitud de presa de decisions assumeix que és facil trobar alternatives i que la
dificultat consisteix en l'eleccié de l'alternativa adequada. No obstant aixo,
l'actitud de disseny assumeix que la dificultat resideix en el disseny d'una
alternativa adequada i que, una vegada que s'ha aconseguit, I'eleccié de
I'alternativa és una tasca trivial. Esta distincié és especialment rellevant per a la
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innovacio de models de negoci: una analisi en profunditat no sempre té com
resultat un model de negoci nou i satisfactori.

Imatge 21. Actitud de disseny. Font: Llibre “Generacion de modelos de negocio”
d’Alexander Osterwalder.

Cinc fases. El procés de disseny de models de negoci que proposem té cinc
fases: mobilitzacié, comprensié, disseny, aplicacid i gesti6. La progressio a
través d'estes fases no sol ser tan lineal com s'indica. En concret, les fases de
comprensié i disseny solen discérrer en paral-lel: pots comencar a crear
prototips de models de negoci, a manera d'idees preliminars per al model de
negoci, en la fase de comprensio. Aixi mateix, la creacié de prototips durant la
fase de disseny pot generar idees noves que requerisquen una investigacio
addicional o un repas de la fase de comprensié.

Per a acabar, I'Ultima fase (gestid) consisteix en l'administracié constant del
model de negoci. En I'entorn actual, és preferible assumir que la majoria dels
models de negoci, inclus els que triomfen, tenen una vida util curta. Si tenim en
compte la inversié que suposa per a una empresa la generacié d'un model de
negoci, resulta logic ampliar la seua vida Gtil per mitja d'una gestio i un
desenrotllament continuats, fins que necessite una reforma completa. La gesti
de l'evolucié del model revelara quins components continuen sent rellevants i
quins s'han quedat obsolets. A continuacié s'indica, per a cada una de les fases
del procés, I'objectiu, I'enfocament i la descripcio.
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Taula 4. Procés de disseny del model de negoci. Font: Elaboracié propia.
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MOBILITZACIO
Preparacio d'un
projecte de disseny
de model de
negocio d’exit.

Preparacio del
escenari.
Reunix tots els
elements

necessaris per a
dissenyar amb exit
un model de
negoci. Informa
sobre la necessitat
d'un model de
negoci nou, descriu
la motivaci6 que
s’amaga darrere
del projecte i
establix un idioma
comid per a la
descripcio, el
disseny, I'analisi i el
debat de models de
negoci.

COMPRENSIO
Investigacié i
analisi dels
elements

necessaris per al
disseny del model
de negoci.
Immersié.

Recopila
informacio,
entrevista a
experts, estudia
als clients
potencials i
identifica els
problemes i
necessitats.

DISSENY
Adaptacio i
modificaci6 del
model de
negoci segons
la resposta de
mercat.
Analisi.

Converteix la
informacio i les

idees de la fase
anterior en
prototips de
model de
negoci que es
puguen
explorar i
comprovar.
Després

analitza a fons
el model de

negoci,
selecciona el
disseny que

millor complisca
les
expectatives.

APLICACIO
Aplicacio
efectiva del
prototip de
model de
negoci.
Execucié.
Aplica el
disseny de
model de
negoci
seleccionat.

3

e
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GESTIO

Adaptacio i
modificacié  del
model de negoci

segons la
reaccio del
mercat.

Evolucié.
Estructura el
sistema de

gestié de manera
que el model de
negoci se
supervise,
avalue i adapte o
transforme
continuament.
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Amb el suport del llibre <<Dissenyant la proposta de valor>> d'Alexander
Osterwalder, Yves Pigneur, Gregory Bernarda i Alan Smith, veurem com crear
els productes i servicis que els clients estan esperant.

El llibre consta de quatre apartats els quals a continuacié exposarem.

El lleng. El lleng de la proposta de valor té dos costats. Amb el perfil del client
aclareixes la comprensié que té sobre ell. Amb el mapa de valor descrius com
pretens crear valor per a eixe client. Aconsegueixes la randa entre els dos quan
ambdads coincideixen.

Definicié de Proposta de Valor: Descripcié dels beneficis que poden esperar els
clients dels teus productes i servicis.

El lienzo de la propuesta de valor

Propuesta de valor

L4

Productos

Creadores de alegrias

2

(@ 9)

y servicios

Segmento de mercado

Alegrias

v/

Trabajo(s)
del cliente

Aliviadores de frustraciones

®

v
4

V —
 —

O m—

Frustraciones

Lleng 2. Lleng de la proposta de valor. Font: Llibre “Disefiando la propuesta de valor” d’Alexander

Osterwalder.

Perfil del client.

= Treballs del client. Els treballs descriuen les activitats que els clients
intenten resoldre en la seua vida laboral o personal. Podrien ser les
tasques que intenten acabar, els problemes que intenten solucionar, o les
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necessitats que intenten satisfer. Distingeix entre els tres tipus de treballs

que el client vol resoldre i els treballs de suport.

e Treballs funcionals. Aquells en qué els clients intenten realitzar o
acabar una tasca especifica, o solucionar un problema.

e Treballs socials. Aquells en que els clients volen quedar bé, guanyar
poder o estatus. Estos treballs descriuen com volen que els perceben
els altres.

e Treballs personals/emocionals. Aquells en qué els clients busquen
aconseguir un estat emocional especific.

e Treballs de suport. Els clients també realitzen treballs de suport en el
context relacionat amb I'adquisicio i el consum de valor, ja sigui com a
consumidors o com a professionals. Estos treballs sorgeixen de tres
papers diferents. Son els seguents: Comprador de valor; Treballs
relacionats amb la compra de valor, Cocreador de valor; Treballs
relacionats amb la cocreaci6 de valor amb la teua empresa,
Transferidor de valor; Treballs relacionats amb el fi del cicle de vida
d'una proposta de valor.

Context del treball. Els treballs del client solen dependre del context
especific en qué es realitzen, que pot imposar determinades
restriccions o limitacions. Importancia del treball. Es important
reconeixer que no tots els treballs tenen la mateixa importancia per al
client. Hi ha alguns que s6n més importants en la seua vida, ja que no
resoldre'ls podria ocasionar greus consequencies. Altres son
insignificants perqué al client li importen més altres coses. A vegades
considerara crucial un treball perque ocorre ben sovint o perqué donara
com resultat quelcom desitjat o quelcom no desitjat.

Frustracions del client. Les frustracions descriuen el que molesta als clients
abans, durant i després d'intentar resoldre un treball o, simplement, la qual
cosa els impedeix resoldre-ho. També descriuen els riscos, és a dir, els
potencials resultats negatius relacionats de resoldre malament un treball o
directament no resoldre-ho. Tracta d'identificar tres tipus de frustracions del
client i com poden de severes ser:

e Caracteristiques, problemes i resultats no desitjats. Les frustracions
s6n funcionals, socials o0 secundaries. També poden comportar
sensacions no desitjades.

e Obstacles. Els elements que impedeixen que els clients comencen un
treball o que els fan anar més lents.

e Riscos. El que podria eixir malament i tindre importants consequencies
negatives.
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Intensitat de les frustracions. Per al client, una frustracio pot ser
extrema o moderada, de mode semblant a que els treballs poden ser
importants o insignificants.

= Alegries del client. Les alegries descriuen els resultats i beneficis que volen
els clients. Algunes son necessaries, esperades, desitjades, i altres serien
una sorpresa. Entre elles s'inclouen la utilitat funcional, les alegries socials,
les emocions positives i els estalvis en costos. Tracta d'identificar quatre
tipus d'alegries des del punt de vista dels resultats i beneficis:

e Alegries necessaries. Es tracta d'alegries sense les quals una solucio
no funcionaria.

e Alegries esperades. SoOn alegries relativament basiques que esperem
d'una solucié inclis quan podria funcionar sense elles.

e Alegries desitjades. Les que van més enlla del que esperem d'una
solucio, pero que ens encantaria tindre si poguérem. Solen ser alegries
gue els clients mencionarien si els preguntaren.

e Alegries inesperades. Aquelles que van més enlla de les expectatives i
desitjos dels clients. Ni tan sols les mencionarien si els preguntares.

Rellevancia de l'alegria. Una alegria pot resultar essencial o agradable per
al client, de la mateixa manera en qué les frustracions poden ser extremes
0 moderades.

Mapa de valor.

Productes i servicis. Es tracta senzillament d'una llista del que ofereixes.

Probablement la proposta de valor estara composta de diversos tipus de

productes i servicis:

e Fisics/tangibles. Els béns, com els productes manufacturats.

e Intangibles. Productes com els drets d'autor o servicis com el de postvenda.

e Digitals. Productes com les descarregues musicals o servicis com les
recomanacions online.

e Financers. Productes com a fons d'inversié i segurs o servicis com el
finangament d'una compra.

Rellevancia. Es essencial admetre que per als teus clients no tots els productes
i servicis tenen la mateixa rellevancia. Alguns son essencials per a la proposta
de valor, altres son simplement agradables.

» Alleujadors de frustracions. Els alleujadors de frustracions descriuen de
manera exacta com els productes i servicis alleugen les frustracions
especifiques dels teus clients. Resum de manera explicita com pretens
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eliminar o reduir algunes de les coses que els molesten abans, durant o
després de resoldre un treball, o les que els impedeixen resoldre-ho.

Rellevancia. Un alleujador de frustracions pot resultar més o menys valuos
per al client. Assegura't de diferenciar entre essencials i agradables. Els
primers aplaquen qulestions extremes, normalment de manera radical, i
creguen molt valor. Els segons simplement mitiguen frustracions
moderades.

» Creadors d'alegries. Els creadors d'alegries descriuen com els teus
productes i servicis creguen alegries per al client. Resum de manera
explicita com pretén produir resultats i beneficis que el client espera, desitja
0 amb els que se sorprendria, entre els que s'inclouen la utilitat funcional,
les alegries socials, les emocions positives i I'estalvi de costos. Rellevancia.
Un creador d'alegries pot produir resultats i beneficis més o menys
rellevants per al client, igual que hem vist amb els alleujadors de
frustracions. Assegura't de diferenciar entre essencials i agradables.

Randa (Encaix). A la randa s'arriba quan els clients s'il-lusionen amb la
proposta de valor, quelcom que ocorre quan abordes treballs importants,
alleuges frustracions extremes i cregués alegries essencials per a ells.
= Tres tipus de Randa. Buscar la randa és el procés que consisteix a
dissenyar la proposta de valor de productes i servicis que cobreixen
treballs, frustracions i alegries que realment importen als clients. La randa
entre el que ofereix una empresa i el que volen els clients és el primer
requisit per a aconseguir una proposta de valor d'exit. Té lloc en tres
etapes. La primera es dbéna quan identifiques treballs, frustracions i
alegries rellevants del client que creus que pots abordar amb la teua
proposta de valor. La segona ocorre quan els clients reaccionen de
manera positiva a la teua proposta de valor i esta troba traccié en el
mercat. Entre els emprenedors, a aco se I'anomena randa problema -
solucioé i randa producte -mercat, respectivament. La tercera succeeix
guan trobes un model de negoci escalable i rendible.

= Perfils del client de B2B. Les propostes de valor en transaccions d'empres
a empresa (B2B) solen implicar a unes quantes parts interessades en la
busca, avaluacié, compra i Us d'un producte o servici. Cada una d'elles té
un perfil amb treballs, frustracions i alegries diferents. Les parts
interessades poden decantar la decisié de compra en una o altra direccio.
Identifica els més importants i esbossa un lleng de proposta de valor per a
cada un d'ells. Els perfils varien segons el sector i la grandaria de
I'organitzacio, pero solen incloure els papers seguents:
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e Agregats.
« Proposta de valor.
% Segment de negoci.

e Desagregats. Proposta de valor a parts interessades “dins” de

I'empresa.

% Persones influents. Persones o grups les opinions del qual
poden ser importants i als que la persona que pren decisions pot
escoltar encara que sigui de manera informal.

% Persones que recomanen. Persones que s'encarreguen del
procés de busca i avaluacié i que fan una recomanacié formal a
favor o en contra d'una compra.

« Compradors comercials. La persona o grup que controla el
pressupost i que realitza la compra.

% Persones que prenen decisions. La persona o grup responsable
de l'eleccié d'un producte o servici i d'encarregar la decisio de
compra. Solen tindre I'Gltima paraula sobre el pressupost.

¢ Usuaris finals. Els beneficiaris finals d'un producte o servici. Els
usuaris finals poden ser passius o actius depenent del que
hagen de dir en la decisi6 i el procés de compra.

% Sabotejadors. Persones o0 grups que poden obstruir o fer
descarrilar el procés de busca, avaluacio i compra d'un producte
0 servici.

Descomponent la familia. Les propostes de valor per al consumidor també
poden implicar unes quantes parts interessades en la busca, avaluacié, compra
i Us del producte o servici.

Randes multiples. Alguns models de negoci només funcionen amb una
combinacié de diverses propostes de valor i segments de clients. En eixes
situacions, perqué el model de negoci funcioni, €s necessari que cada
proposta de valor randa amb el seu respectiu segment de clients.
¢ Intermediaris. Quan un negoci venc un producte o servici a través
d'un intermediari, en realitat necessita complaure dos clients: al
final i al propi intermediari. Sense una clara proposta de valor a
I'intermediari, potser I'oferta no arribe al client final, o almenys, no
amb el mateix impacte.
e Plataformes. Les plataformes només funcionen quan interactuen
dos o més actors i extrauen valor dins del mateix model de negoci
interdependent. Es denominen de doble cara quan hi ha dos actors,
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i de multiples cares quan hi ha més de dos. Una plataforma existeix
Unicament quan totes les cares estan presents en el model.

= Dissenya, prova, repeteix. La busca de propostes de valor que coincidisquen
amb treballs, frustracions i alegries del client és un constant anar i vindre
entre dissenyar prototips i provar-los. Més que sequencial, el procés és
repetitiu. L'objectiu de <<Dissenyant la proposta de valor>> és provar idees
tan rapid com sigui possible per a aprendre, crear dissenys millors i tornar a
provar.

Dissenyar. Impulsa el disseny de la proposta de valor amb possibilitats de
prototips per a un dels punts de partida. Déna forma a les propostes de valor
comprenent els clients, selecciona les que es vulguin explorar en profunditat
prenent decisions i trobar el model de negoci adequat. Si forma part d'una
empresa gue ja existeix, descobrir les particularitats de dissenyar en empreses
establides.

Possibilitats de prototips.

» Qué és el prototipado? Aprofita el moment en qué esbosses models
d'estudi de la teua idea per a explorar alternatives, donar forma a la teua
proposta de valor i trobar les millors oportunitats. En les professions del
disseny és habitual crear prototips per a objectes fisics. Nosaltres ho
apliguem al concepte de les propostes de valor per a explorar possibilitats
rapidament abans de fer proves i crear productes i servicis reals. Definicié
de prototipado. Practica que consisteix a desenrotllar models d'estudi amb
pocs diners i de forma rapida per a descobrir el potencial i la viabilitat de
propostes de valor i models de negoci alternatius.

= 10 principis del prototipado. Descobreix el poder del prototipado. Resisteix
la temptacio de perdre temps i energia perfeccionant una sola direccio.
Aprofita els principis que descrivim aci per a explorar multiples direccions
amb la mateixa quantitat de temps i energia. Aprendras més i descobriras
millors propostes de valor. Els principis sén: que siguin visuals i tangibles;
adopta una ment de principiant; no tenamores de les primeres idees, crea
alternatives; sent-te comode en un “estat liquid”; comenca amb baixa
fidelitat, itera i perfecciona; mostra prompte el teu treball, busca la critica,
apren més rapid fracassant abans, nombroses vegades i amb pocs diners;
usa técniques creatives; crea models “Shrek”; fes un seguiment del que
aprens, de les noves percepcions i del que progresses.
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Punts de partida.

= Per on comencar. En contra del que es creu, les grans propostes de valor
no sempre han de comencar pel client. No obstant aix0, si que han
d'acabar abordant els treballs, frustracions o alegries que importen als
clients.

= Push enfront de Pull. El debat entre I'estrategia push i I'estratégia pull és
habitual. La primera estratégia, push, indica que comences el disseny de la
teua proposta de valor a partir d'una tecnologia o innovacié que
posseisques, mentre que amb la segona, pull, comences amb un treball,
frustracio o alegria manifestos del client. S6n dos punts de partida comuna.
Considera les dos estrategies com a opcions viables depenent de les teues
preferencies i context.

e Impuls a la tecnologia (push) . Comenca a partir d'un invent, innovacio
o recurs (tecnologic) per al que desenrotlles una proposta de valor que
aborde un treball, frustracié o alegria d'un client. En altres paraules, es
tracta d'una solucié a la cerca d'un problema. Explora prototips de
propostes de valor que es base en els invents, innovacions o recursos
tecnologics amb segments de clients que estiguen potencialment
interessats. Dissenya un mapa de valor dedicat a cada segment fins
gue trobes la randa problema -solucio6.

e Demanda del mercat (pull) .Comenca a partir d'un treball, frustracié o

alegria del client per al que dissenyes una proposta de valor. En altres
paraules, es tracta d'un problema a la cerca de solucié.
Aprén quines tecnologies i altres recursos es necessiten per a cada
prototip de proposta de valor dissenyada a fi d'abordar treballs,
frustracions i alegries manifestos del client. Re dissenya el teu mapa de
valor i ajusta els recursos fins que trobes una solucié viable per a
abordar els treballs, frustracions i alegries del client.

e Pull. Identifica treballs de gran valor. Els creadors de grans propostes
de valor dominen l'art de centrar-se en els treballs, frustracions i
alegries que importen. Com sabras en quins d'ells centrar-se? Identifica
treballs de gran valor preguntant-te si son importants, tangibles,
lucratius i si encara no s'han resolt.

% Importants. Conte I'exit o el fracas del client al resoldre el treball
suposa alegries essencials o frustracions  extremes
respectivament.

s Tangibles. Quan les frustracions o alegries relacionades amb un
treball es poden experimentar immediatament o sovint, no sols
dies o setmanes després.
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% No solucionades. Quan les propostes de valor no ajuden a alleujar
frustracions ni a crear alegries desitjades de manera satisfactoria.

% Lucratives. Quan hi ha molta gent amb el treball que té
frustracions i alegries relacionades o un namero xicotet de clients
esta disposat a pagar pel servici Premium.

% Treballs de valor. Centrar-te en els treballs de gran valor i en les
frustracions i alegries relacionades.

Comprendre als clients.

Sis técniques per a coneixer millor el client. Per a dissenyar grans
propostes de valor és fonamental comprendre la perspectiva del client. A
continuacio teniu sis técniques per a comengar.

e El detectiu de dades. Continua avancant en el treball que ja s'ha fet
per mitja de documentacid. Potser ja tingues informes d'investigacio
secundaries i dades de clients que et proporcionen una bona base per
a comencar. Tingues en compte també dades externes al teu sector
industrial i estudia les analogies, els elements oposats i els punts en
comu.

e El periodista. Un metode facil i molt estes per a coneixer millor els
clients (potencials) és parlar amb ells. De totes maneres, potser en
una entreveres de diguin una cosa, i després es comporten de
manera distinta en el mon real.

e L'antropoleg. Observa els clients (potencials) en el moén real per a
entendre realment com es comporten. Estudia en quins treballs se
centren i com els resolen. Anota quines frustracions molesten i quines
alegries volen aconseguir.

e L'imitador. “Sigues tu el client” i utilitza els teus productes i servicis.
Posa't durant un dia com a minim en el seu lloc. Extrau conclusions
de la teua experiéncia com a client (insatisfet).

e EIl cocreador. Integra els clients en el procés de creacidé de valor i
apren d'ells. Treball al seu costat per a explorar i desenrotllar idees
noves.

e El cientific. Convida als clients a participar (conscientment o
inconscientment) en un experiment. Apren amb el resultat.

Prendre decisions.

Compren el context. Les propostes de valor i els models de negoci sempre
es dissenyen en un context. Redueix el zoom dels models per a identificar
I'entorn en que estas dissenyant i prenent decisions sobre els prototips que
vols realitzar. Entre altres elements, l'entorn esta format per Ila
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competencia, el canvi tecnologic, les limitacions legals, el canvi en els
desitjos del client.

= Dissenyant la proposta de valor enfront dels competidors. Anem a centrar-
nos en un element del teu disseny i entorn de presa de decisions: els teus
competidors. Avalua com rendeix la teua proposta de valor en comparacio
amb les de la competéncia analitzant-les en un lleng estrategic.

» Evita l'assassinat cognitiu per a obtindre millor feedback. Presenta la teua
proposta de valor per a recopilar feedback, aconseguir aprovacié i
complementar l'avaluaci6 més analitica que hem vista fins ara. Quan
presents les teues idees, assegura't de traure'ls el major profit explicant-les
amb senzillesa i coherencia. Seria una perdua de temps i de recursos
concentrar tota la teua energia a dissenyar propostes de valor destacables
per a després presentar-les de manera convincent arribat el moment.

Es fonamental que presents les teues idees i llencos de forma clara i
tangible al llarg de tot el procés de disseny. Presenta prototips toscos, quan
estan en la fase inicial, abans de polir-los per a aconseguir I'aprovacio per
part de les diferents parts interessades. Dedica't a perfeccionar les
presentacions en una fase posterior del procés de disseny.

Un dels aspectes més importants de presentar propostes de valor és
transmetre missatges tenint la intencié dels treballs, frustracions i alegries
del client. No benes només caracteristiques, pensa com ajuda la teua
proposta de valor a resoldre treballs importants, acabar amb frustracions
extremes i crear alegries essencials.

Trobar el model de negoci adeguat.

= Crea valor per al teu client i per al teu negoci. Per a crear valor per al teu
negoci, has de crear valor per al teu client. Per a crear valor per al teu client
de manera sostenible, has de crear valor per al teu negoci. Inevitablement,
un negoci que genera menys ingressos dels despeses en qué incorre
desapareixera, inclis comptant amb la proposta de valor més reeixida. Esta
seccidé mostra que encertar amb el model de negoci i la proposta de valor
€s un proceés que cal repetir una vegada i una altra fins a donar en el clau.

= Proves d'estres amb xifres: una il-lustraci6 medico técnica. Una gran
proposta de valor sense un model financerament solid no et permetra
arribar molt lluny. En el pitjor dels casos fracassaras perque el teu model de
negoci incorre en més despeses dels ingressos que produeix. No obstant
aixo, fins als models de negoci que funcionen bé poden produir resultats
substancialment diferents.
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Dissenyar en empreses establertes.

» Adopta l'actitud adequada per a inventar o millorar. Les empreses existents
han de millorar les seues actuals propostes de valor i crear noves de
manera pro activa. Procura comprendre en quin extrem de l'espectre et
trobes al principi d'un projecte concret, ja que cada un exigeix actituds i
processos distints. Les grans empreses tindran una cartera de projectes
que cobrisquen tot l'espectre, des dels projectes que cobrisquen tot
I'espectre, des dels projectes que cal millorar fins als quals estan per
inventar.

e Terme mitja: ampliar. Una situaci6 comuna en l'espectre que va de
millorar a inventar és la necessitat de trobar motors de creixement nous
sense invertir en canvis significatius en l'actual model de negoci. Aco
sol ser necessari per a rendibilitzar inversions en models i plataformes
existents. L'objectiu és buscar propostes de valor noves que amplien el
model de negoci en qué es basen sense haver de modificar massa
aspectes.

Provar. Redueix el risc i la incertesa de les teues idees per a propostes de
valor noves i millorades decidint que provar. Després, comenca fent proves pas
a pas i saca conclusions de la biblioteca d'experiments abans de reunir-ho tot i
mesurar el teu progrés.

= Comencga a experimentar per a reduir el risc. Quan comences a explorar
idees noves, sols trobar-te en un estat de maxima incertesa. No saps si les
teues idees funcionaran. Polir-les en un pla de negoci no fara que tingues
més possibilitats de tindre éxit. Es millor que facis proves amb experiments
barats per a aprendre i reduir la incertesa. Després, a mesura que vages
guanyant certesa, pots anar augmentant el gasto en experiments, prototips
i pilots. Posa a prova tots els aspectes dels llencos de la proposta de valor i
del model de negoci passant per tots els elements, des dels clients fins als
socis.

» Els plans de negoci enfront dels processos d'experimentacid. Abans, el
primer pas en qualsevol aventura empresarial era redactar un pla de
negoci. Ara sabem més. Els plans de negoci s6n documents magnifics que
funcionen en un entorn conegut amb la certesa suficient. Desgraciadament,
en les noves aventures empresarials solen haver-hi un alt nivell d'incertesa.
Per aix0, provar les idees de manera sistematica per a descobrir que
funciona i qué no és un enfocament molt millor que escriure un pla. Fins a
es podria afirmar que els plans maximitzen el risc. La seua naturalesa
sense imperfeccions crega la il-lusio que amb una bona execucio poc pot
eixir malament. Aixi i tot, les idees canvien radicalment des del seu

( 1
L 45 )

£ _—



UNIVERSITAT r
POLITECNICA .
DE VALENCIA _ (. _. ¢

naixement fins que estan llestes per a eixir al mercat i, ben sovint, moren
pel cami. Has d'experimentar, aprendre i adaptar-te per a gestionar esta
canvi i anar reduint el risc i la incertesa gradualment. Este procés
d'experimentacio, es coneix com a desenrotllament de clients i Lligen
Startup.

= 10 principis de les proves. Aplicar estos deu principis quan comences a
provar les teues idees per a propostes de valor amb una serie
d'experiments. Un bon procés d'experimentacié genera dades del que
funciona i el que no. També et permetra adaptar i canviar les teues
propostes de valor i models de negoci i reduir el risc i la incertesa de
manera sistematica.

e Assumeix que les dades superen les opinions. Les dades (del mercat)
superen sigui el que sigui que pensen el teu cap, els teus inversors, tu
0 qualsevol altre.

e Apren més rapid i redueix el risc acceptant el fracas. Provar idees
inclou el fracas. No obstant aixo, fracassar per pocs diners i en poc de
temps contribueix a aprendre, quelcom que redueix el risc.

e Fes proves prompte i perfecciona després. Recopila informacié amb
experiments barats i en la seua fase inicial, abans d'haver pensat
cada detall o descrit les teues idees profusament.

e Experiments # realitat. Recorda que els experiments sén una lent a
través de la qual intentes comprendre la realitat. S6n un bon
indicador, pero sén diferents de la realitat.

e Equilibra aprenentatge i visio. Integra els resultats de les proves sense
donar-li 'esquena a la teua visio.

e Identifica alldo que es carrega les idees. Comenca provant les
asuncions meés importants; les que podrien fer explotar la teua idea.

e Primer compren els clients. Fes proves dels treballs, frustracions i
alegries del client abans de provar el que podries oferir-los.

e Fes que es puga mesurar. Les bones proves contribueixen a
I'aprenentatge que es pot mesurar i et proporciona informacié que es
pot aplicar.

e Accepta que no tots els fets son iguals. Potser els entrevistats et
diguin una cosa i després facin una altra. Considera el grau de
fiabilitat de les teues dades.

e Prova el doble de vegades les decisions irreversibles. Assegura't de
que les decisions que tenen un impacte irreversible estiguen
especialment ben fonamentades.
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= Presentant el procés de desenrotllament de clients. El desenrotllament de
clients és un procés de quatre passos inventat per Steve Blank, un
emprenedor convertit a autor i educador. La premissa basica és que en
I'oficina no hi ha fets, aixi que has de provar les teues idees amb els clients
i les parts interessades abans d'implementar-les.

» Integra els principis del Lligen Startup. Eric Rius va iniciar el moviment
Lligen Startup basat en el procés de desenrotllament de clients de Steve
Blank. La idea consisteix a eliminar la incertesa i l'estancament del
desenrotllament del producte creant, fent proves i aprenent continuament
en un procés iteratiu.

Que provar.

Provant eI cercle. Prova quins treballs, frustracions i alegries li importen més al
client realitzant experiments que generen dades que
vagen més enlla del teu estudi inicial del client. Només
després d'aco hauries de comencar amb la proposta

’ de valor. A¢O impedira que perdes temps amb
productes i servicis que no els interessen.

Llen¢ 3. Perfil del client. Font: Llibre
“Disefiando la propuesta de valor”
d’Alexander Osterwalder.

Provant el quadrat. Prova si als clients els importa R
com pretens ajudar-los i quant els importa. Dissenya L

. (e8]
experiments que generen dades que demostren que oo j R

. . ks

els teus productes i servicis acaben amb les
frustracions i creguin alegries que importen als e T
clients.

Llenc 4. Mapa de la proposta de valor.
Font: Llibre “Disefiando la propuesta
de valor” d’Alexander Osterwalder.

Provant el rectangle. Prova les asuncions més critiques relatives al model de
negoci en qué esta inserida la teua

Alischos /Partners Clave Acthidsdes Cave Propuesta de Valor Relackn con =l Clente Segmentos de Chente

& 8 i ) o, 7| proposta de valor. Recorda: inclis les
grans propostes de valor poden
S fracassar sense un model de negoci

= segur. Aporta dades que demostren
que és probable que el model de
3 negoci funcioni, que generara més
‘ 5 ingressos que costos i que creara valor

Lleng 5. Business Model Canvas. Font: Llibre
“Disefiando la propuesta de valor” d’Alexander

Osterwalder. . ]
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no sols per als teus clients sind per al teu negoci.

Fent proves pas a pas.

= Extrau les teues hipotesis: qué ha de ser cert perque funciona la teua idea?
Utilitza els llencos de la proposta de valor i del model de negoci per a
identificar qué provar abans de “eixir al carrer’. Defineix les coses més
importants que han de ser certes perquée funcioni la teua idea. Definicio
d'hipotesis de negoci: Allo que ha de ser cert perqué la teua idea funcioni
de forma parcial o total, pero que encara no s'ha validat.

» Prioritza les teues hipotesis: que podria acabar amb el teu negoci. No totes
les hipotesis son iguals de decisives. Algunes poden acabar amb el teu
negoci, mentres que altres homés importen una vegada encertes amb les
meés importants. Comenca a prioritzar qué és decisiu per a la supervivencia.

= Dissenya els teus experiments amb la targeta de proves. Estructura tots els
teus experiments amb esta senzilla targeta de proves. Comenca provant
les hipotesis més decisives.

» Plasma les teues conclusions amb la targeta d'aprenentatge. Estructura
totes les teues conclusions amb esta senzilla targeta d'aprenentatge.

= Com aprendre de rapid? L'Unica cosa que s'interposa entre tu i descobrir el
gue els clients i socis realment esperen és la coheréncia i la velocitat amb
qué el teu equip i tu avanceu durant el cicle de dissenyar/construir, mesurar
i aprendre. A aco se'l coneix com a temps del cicle.
La velocitat amb que aprens és fonamental, sobretot durant les fases
inicials del disseny de la proposta de valor. Quan comences, la incertesa es
troba al punt algid. No saps si als clients els importen els treballs,
frustracions i alegries que pretens abordar, i molt menys si els interessa la
teua proposta de valor.
Per tant, és imprescindible que els teus primers experiments siguin
extremadament rapids i produisquen el maxim d'aprenentatge perque et
pugues adaptar rapidament. Este és el motiu pel qual comencar per
redactar un pla de negoci o encarregar un estudi de mercat a tercers esta
malament, encara que més endavant en el procés tinga sentit fer-ho.

= Cinc trampes de dades a evitar. Evita el fracas pensant de manera critica
sobre les teues dades. Els experiments generen dades valuosos que es
poden usar per a reduir el risc i la incertesa, perd no poden predir I'éxit futur
amb una exactitud del 100%. A més, també pots traure conclusions
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equivocades. Evita les cinc trampes segients i assegura't de que proves
les teues idees amb éxit.

! A

Vorer coses
gue no estan.

Quan les dades
de les teues

No vorer coses
que si gue estan.

Quant el teu
experiment no

Perdre el potencial
local.

Quan dus a terme
experiments que

Passar per alt
les

limitacions.
Quan creus
que una

Buscar en el
lloc equivocat

Quan
abandones una

proves et fan detecta, per optimitzen un oportunitat és  oportunitat
creure,por exemple, un maxim local i major del que perque estas
exemple, que el treball del client ignoren una realment és. treballant amb
teu client té una que oportunitat major. les dades
frustracié, quan suposadament equivocats.

en realitat no és  havia de

aixi. desvelar.

- Prova el Procura que la Concentra't a Dissenya Torna a
cercle  abans prova sigui aprendre més que proves que dissenyar altres
que el quadrat.  adequada. a optimitzar. No demostren el alternatives

- Compren qué dubtes a tornar a potencial més abans de
és rellevant per dissenyar enlla dels desistir.

als clients a fi alternatives millors temes

d'evitar que si les dades de les abordats en

t'enganyen proves s6n el moment.

senyals positius positius pero tens

de propostes de la sensaci6 que

valor els nameros

irrellevants. haurien de ser

- Dissenya millors.

distints

experiments per

a les mateixes

hipotesis abans

de prendre

decisions.
Taula 5. Trampes a I'hora de provar les idees. Font: Llibre “Disefiando la propuesta de valor
d’Alexander Osterwalder.

I

Biblioteca d’experiments.

= Tria una combinacié d'experiments. Definicié d'experiment: Procediment
que valida o invalida una hipotesi d'una proposta de valor o un model de
negoci i que genera dades. Qualsevol experiment té les seues fortaleses i
les seues debilitats. Alguns son rapids i barats, pero generen dades menys
fiables. Altres generen dades meés fiables, pero exigeixen meés temps i
diners a l'hora d'executar-los. Quan dissenyes la teua combinacio
d'experiments, tingues en compte el cost, la fiabilitat de les dades i el temps
requerit. Com a norma general, comen¢ca amb el més barat quan hi haja
gran incertesa i augmenta el gasto quan la certesa vaja creixent.
Selecciona una série de proves a partir de la nostra biblioteca
d'experiments o usa la teua imaginacio per a inventar nous. Tingues dues
coses en ment quan prepares la teua combinacio:
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e El que els clients diuen i fan son dos coses distintes. Utilitza
experiments que aporten dades verbals dels clients com a punt de
partida. Aconsegueix que els clients realitzen accions i s'involucren en
elles, per a generar dades més solids que es basen en el que fan i no
en el que diuen.

e Els clients es comporten de manera distinta si tu estas o no estas.
Durant el contacte personal directe amb els clients, pots descobrir per
gue fan o diuen quelcom i obtindre informacié sobre com millorar la
teua proposta de valor. No obstant aix0, la teua presencia pot portar-los
a comportar-se de manera diferent de si no estigueres alli. En una
observacio indirecta dels clients, t'acostes més a una situacio de la vida
real, no esbiaixada per la teua interaccio amb ells. Pots arreplegar
dades numeériques i veres quants clients van realitzar una accié que tu
el vas induir a fer.

» Genera dades amb una crida a l'accié. Utilitza experiments per a provar si
els clients estan interessats, quines preferéncies tenen i si estan disposats
a pagar pel que has d'oferir. Aconsegueix que duguin a terme una crida a
I'accié a fi que es comprometen i aporten dades de qué funciona i de que
no.

Com més tinga un client (subjecte de la prova) que invertir per a dur a
terme una crida a I'accié, més solids seran les dades que esta interessat.
Fer clic en un botd, respondre a una enquesta, oferir una adreca de correu
electronic personal o realitzar una pre compra son distints nivells d'inversié.
Selecciona els teus experiments en consequéncia.

Les crides a l'accié amb un nivell d'inversié davall s6n apropiades al principi
del disseny de la proposta de valor. Les que exigeixen un alt nivell
d'inversié tenen més sentit més avant en el procés. Definici6 de crida a
I'acci6: Provoca que un individu realitze una accié. S'usa en un experiment
per a provar una 0 meés hipotesi.

e Utilitza experiments per a provar...

% Interés i rellevancia. Demostra que els clients i socis potencials
estan interessats de veritat i que no ho diuen per dir. Mostra que
les teues idees son prou rellevants per a ells com perqué duguin a
terme crides a l'accié que vagin meés enlla dels gestos.

« Prioritats i preferencies. Mostra quins treballs, frustracions i alegries
valoren més els teus clients i socis potencials i quins valoren
menys. Aporta dades que indiquen quines caracteristiques de la
teua proposta de valor prefereixen. Demostra el que realment els
importa i que no.
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% Si estan disposat a pagar. Aporta dades que els teus clients
potencials estan prou interessats en les caracteristiques de la teua
proposta de valor com per a pagar. Ofereix fets que mostren que
faran amb els diners el que prometen.

= Seguiment d'anuncis. Utilitza el seguiment d'anuncis per a explorar els
treballs, frustracions, alegries i I' interes potencial dels teus clients per la
teua proposta de valor (o la seua abséncia) . Es tracta d'una técnica
establida entre anunciants per a mesurar l'efectivitat del gasto en anuncis.
Pot utilitzar la mateixa técnica per a explorar I' interés del client inclls
abans de que existisca una proposta de valor.

= URL de seguiment. Establix una URL de seguiment per a verificar I' interés
dels clients o socis potencials més enlla del que et puguen dir en una
reunio, entrevista o crida. Es un mode extremadament facil de mesurar
I'auténtic interes.

» Cataleg de PMV. El producte minim viable (PMV) és un concepte
popularitzat pel moviment Lligen Startup per a provar de manera eficient [
interés per un producte abans de construir-ho per complet. En compte
d'encunyar un terme nou ens cenyim a este que ja esta establit i ho
adaptem per a provar propostes de valor.

e Que és un PMV en este llibre? Una representaciéo o prototip d'una
proposta de valor dissenyada, especificament per a provar la validesa
d'una o més hipotesis /asuncions. L'objectiu és fer-ho de manera més
rapida, barata i eficient que sigui possible. Els PMV s'usen
principalment per a explorar I' interés potencial del client i el soci.

= |l-lustracions, storyboards i escenaris. Comparteix il-lustracions,

storyboards i escenaris relacionats amb les idees de la teua proposta de
valor amb els teus clients potencials per a saber que de veritat els importa.
Este tipus d'il-lustracions son rapides i barates de produir i aconsegueixen
que fins a les més complexes propostes de valor siguin tangibles.

e Crega prototips de propostes de valor alternatives.

e Defineix els escenaris.

e Crega imatges visuals convincents.

e Fes proves amb els clients.

e Extrau conclusions i adapta't.

= Experiments a grandaria real. Feix que els teus clients interactuen amb
prototips a grandaria real i amb répliques d'experiencies de servicis reals.
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Encara que es tracte d'un muntatge més sofisticat, cenyeix-te als principis
dels prototips rapids i de baix cost per a recopilar la perspectiva del client.
Afig una crida a l'accio per a validar I' interes.

= Landing page. Un producte minim viable tipic pot ser una pagina
d'aterratge, una Unica pagina web que descriu una proposta de valor o
alguns aspectes d'ella. S'invita al visitant a realitzar una crida a l'accié que
permeta validar una o més hipotesi. El principal instrument d'aprenentatge
és la taxa de conversio del nombre de persones que entra en el lloc i els
visitants que realitzen la crida a I'accio.

= Split-testing. El Split-testing, també conegut com a test A/B, és una técnica
per a comparar com funcionen dos o més opcions. En este llibre I'apliquem
per a comparar el rendiment de propostes de valor alternatives amb clients
0 per a saber meés sobre treballs, frustracions i alegries.
e La forma més habitual que se sol utilitzar d'esta técnica és provar dos
0 més variacions d'una pagina web o una pagina d'aterratge
construida a este efecte (les variacions poden tindre distints ajustos
en el disseny o ser propostes de valor completament distintes) . El
principal instrument d'aprenentatge é€s comparar si les taxes de
conversié referides a una crida a l'accio especifica es diferencien
entre alternatives que competeixen.
e Que provar? Aci hi ha alguns elements que es poden provar facilment
amb test A/B:
Caracteristiques alternatives.
Preus.
Descomptes.
Textos.
Packaging.
Variacions d'un lloc web.

e

AS

X/ X/ R/
L X X X4

>

X/
*

X/
X

X/
o

» Innovation Games. Innovation Games (joc d'innovacid) és una metodologia
popularitzada per Luke Hohmann que t'ajuda a dissenyar millors propostes
de valor per mitja del joc col-laboratiu amb clients (potencials) . Es pot jugar
online o de manera presencial. Presentem tres d'ells.

Estos després d'Innovation Games es poden usar de diverses maneres.
Destaguem tres tasques especifiques que ens poden ajudar amb el lleng
de la proposta de valor i les hipotesis relacionades.
e Compra una caracteristica. Tasca: Prioritza quines caracteristiques
esperen més els clients.
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e La caixa del producte. Tasca: comprendre els treballs, frustracions i
alegries dels teus clients i les propostes de valor que els agradarien.

e La llanxa motora. Tasca: Identificar les frustracions més extremes que
impedeixen que els clients puguen resoldre els seus treballs.
Es tracta d'un joc senzill pero convincent que t'ajuda a verificar la teua
comprensi6 de les frustracions dels clients. Feix que els teus clients
indiqguen de manera explicita els problemes, obstacles i riscos que els
impedeixen resoldre els seus treballs amb éxit usant I'analogia d'un
vaixell frenat per ancores.

% Preparaci6é. Prepara un poster gran amb una llanxa motora
surant en el mar.

% Identifica les frustracions. Invita els clients a identificar els
problemes, obstacles i riscos que els impedeixen resoldre els
seus treballs amb éxit. S'han d'anotar cada questié en una nota
autoadhesiva gran. Demana'ls que col-loquen les notes com si
foren ancores en la llanxa: com més baix estiga l'ancora, més
extrema és la frustracio.

% Analisi. Compara els resultats d'este exercici amb el teu
coneixement previ del que impedia als clients resoldre els seus
treballs.

» La caixa del producte. En este joc, demanes als clients que dissenyen la
caixa del producte que representa la proposta de valor que els agradaria
comprar-te. Aprendras qué els importa als clients i amb quina caracteristica
s'entusiasmen.

= Compra una caracteristica. Este és un joc sofisticat per a fer que els clients
prioritzen entre una llista de caracteristiques predefinides (perd que encara
no existeixen) de la proposta de valor. Els clients tenen un pressupost
limitat per a jugar i comprar les seues caracteristiques preferides, a les que
tu poses preu basant-te en factors del mon real.

» Vendes simulades. Una bona manera de provar I' interés sincer del client
és preparar una venda simulada abans de que la proposta de valor
existisca. L'objectiu és fer creure els teus clients que estan fent una compra
real. Es pot realitzar facilment en un context online, pero també en un fisic.

= Prevendes. L'objectiu principal d'este tipus de prevendes és explorar I
interes del client, no vendre. Els clients adquireixen un compromis de
compra i s6n conscients del fet de que la teua proposta de valor encara no
existeix en la seua totalitat. En cas de falta d’interés, la venda es cancel-la i
es torna els diners al client.
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Reunir-ho tot.

El procés de proves. Utilitza totes les ferramentes que hem vist per a descriure

el que has de provar i com ho faras per a transformar la teua idea en realitat.

e Que provar. Amb els llencos de la proposta de valor i del model de negoci,
traces com creus que la teua idea podria convertir-se en un éxit. Esta base
et permet facilment fer explicites les hipotesis que han de ser certes perque
la teua idea funcioni. Comencga provant les més importants amb una série
d'experiments.

e Com provar. Amb la targeta d'aprenentatge, descrius exactament com
verificaras les teues hipotesis més importants i qué mesuraras. Després
d'haver completat un o0 més experiments, utilitza la targeta per a plasmar
les teues observacions i indicar si necessites aprendre més, iterar, pivotar o
passar a provar la segiient hipotesi important.

e | ara, ¢que?. No perdes de vista l'objectiu i assegura't de que estas
progressant. Fes un seguiment de si estas avancant correctament de la
teua idea inicial cap a un negoci rendible i escalable per mitja d'una randa
problema -solucid, producte -mercat i de model de negoci.

Mesura el teu progrés. El procés de prova et permet reduir continuament la
incertesa i t'acosta cada vegada més a convertir la teua idea en negoci real.
Mesura el teu progrés cap eixe objectiu fent un seguiment de les activitats que
has realitzat i els resultats que has aconseguit.

La taula de progressos. Utilitza la taula per a gestionar i fer un seguiment de les
teues proves i avaluar quant progrés cap a I'éxit vas aconseguint.

Ajustar. Utilitza els llencos de la proposta de valor i del model de negoci com a
idioma comu per a crear alineacié en totes les parts de la teua empresa mentre
s'ajusten continuament. Procura mesurar i controlar les teues propostes de
valor i models de negoci per a millorar sense parar i reinventar-te constantment

= Crear alineaci6. El llen¢ de la proposta de valor és una excel-lent
ferramenta per a alinear. T'ajuda a comunicar a les distintes parts
interessades en quins treballs, frustracions i alegries del client t'estas
concentrant, i explica com els teus productes i servicis alleugen frustracions
i creen alegries.

= Mesurar i controlar. Utilitza els llencos de la proposta de valor i del model
de negoci per a crear indicadors del rendiment i controlar-los una vegada la
teua proposta de valor estiga operativa en el mercat. Fes seguiment del teu
model de negoci, la teua proposta de valor i la satisfaccié dels teus clients.
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= Millorar sense parar. Utilitza els mateixos processos i ferramentes de la
fase de proves i control per a millorar la teua proposta de valor una vegada
estiga en el mercat. Continua provant continuament escenaris millors amb
preguntes “i si?” i mesura I'impacte en la satisfaccio del client.

» Reinventant constantment. Les empreses amb exit creen propostes de
valor que es venen inserides en models de negoci que funcionen. Les
empreses excepcionals ho fan continuament. Mentre tenen exit continuen
creant propostes de valor i models de negoci nous.
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Capitol 3. Situacio inicial i diagnostic de I'’empresa.

En aquest capitol es descriura lidea de negoci, i s’analitzara I'entorn de
'empresa amb la finalitat d’obtindre amenaces i oportunitats. Per al macro
entorn s'utilitzara la técnica PEST i el perfil estratégic, on s’estudiaran els
sectors politic — legal, economic, sociocultural i tecnologic. Per a estudiar el
micro entorn, s’utilitzara la segmentacio estrategica i les 5 forces de Porter, on
analitzarem els proveidors, clients, competidors, competidors potencials i
productes/serveis substitutius.

3.1.L’idea de negoci.

La idea de negoci que es pretén crear és un hotel per a millennials, amb la
tecnologia necessaria per a viure el dia a dia, i combinar la tecnologia amb la
naturalesa i I'entorn rural, i viure experiéncies uniques.

3.2. Diagnostic de I'empresa.

En aquest apartat realitzarem I'estudi del entorn de I'hotel per a obtindre
amenaces i oportunitats.

L'Analisi Extern s'interessa Unicament per aquella part de I'entorn que influeix
d'una manera o d'una altra en I'empresa, podent ser rellevant en la definicié de
I'estratégia empresarial.
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Grafic 1. Analisi estratégic. Font: Elaboracié propia.

Aquest analisi permet identificar les influencies positives (oportunitats) o
negatives (amenaces) que exerceixen les variables externes i decidir la
resposta més adequada a les mateixes.

Se solen distingir dos grans nivells:

- Entorn General o Macroentorn: Medi extern que rodeja a I'empresa des
d'una perspectiva generica, derivat del sistema socioeconomic en que
desenrotlla la seua activitat.

- Entorn Especific o Microentorn: Part de I'entorn més proxima a l'activitat
de I'empresa, és a dir sector o branca d'activitat economica a que
pertany I'empresa.
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Grafic 2. Macro i Mircro entorn. Font: Elaboracié propia.

3.2.1. Analisi del Macroentorn.
L'objectiu basic és identificar els factors que afecten a les empreses d'una
indUstria o sector, des de la perspectiva del sistema economic i social general.

Els objectius especifics son:

- ldentificar quines variables tenen un impacte significatiu en l'activitat de
I'empresa i quines no.

- Avaluar I'impacte de cada una d'estes variables sobre la seua rendibilitat
0 procés de creixement.

- Prendre les mesures oportunes perqué el dit efecte li siga favorable.

Les técniques que utilitzarem:

- Analisi PEST.
- Perfil Estrategic de I'Entorn.

3.2.1.1. Analisi PEST.
Definicid de I'Analisi PEST:

Estudi dels factors Politic - legals, Economics, Socioculturals i Tecnologics que
influeixen sobre l'organitzacio.

L'objectiu és identificar les variables que afecten o poden afectar I'estrategia
que s'ha de seguir per I'empresa en el futur.

Definici6é de limits de lI'analisi:
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- En primer lloc I'empresa ha de definir els seus limits d'actuacio.
- Pot utilitzar-se una primera aproximacié geografica, en funcié de I'ambit
territorial en qué I'empresa actua.

Els factors es classifiquen en 4 blocs:

- Dimensio Politic - legal: ElI marc politic engloba tots aquells factors
relacionats amb els governs, tant a nivell local, com autonomic, nacional
i internacional: Clima politic, Nivell d'activitat del govern, Estabilitat i risc
politic, Deute del govern, Déficit o superavit pressupostari, Nivell
d'impostos corporatius i personals, i Politica fiscal i monetaria. EI marc
legislatiu exercix una gran influencia sobre I'activitat empresarial.
L'aparicio d'una nova llei, o el canvi d'alguna existent pot generar
oportunitats i amenaces de gran importancia.

- Dimensié Economica: En landlisi de la dimensié econdomica es
consideren principalment els indicadors macro economics relacionats
amb el poder adquisitiu dels compradors, ja que estes variables
determinen la capacitat de compra i influeixen en les pautes de consum
dels individus. Els indicadors més rellevants son: Nivell i distribucié de la
renda, Tipus d’interés i tipus de canvi, Inflacié, Etapa del cicle economic,
Taxa de desocupacio, PIB.

- Dimensi6é Sociocultural: Les empreses han danalitzar I'entorn
sociocultural del seu ambit d'influéncia actual i futur. Entre els elements
més importants a considerar en esta dimensio per a l'estudi del macro
entorn destaquen: Variables demografiques, Variables socioculturals,
Institucions socials i Variables mediambientals.

- Dimensi6 Tecnolodgica: Les innovacions tecnologigues sén una de les
principals fonts d'avantatge competitiu. Impliquen dos grans canvis:
Nous productes i processos: Les noves tecnologies donen lloc a
I'ampliacié i a la renovacio dels productes que s'han oferit al mercat, aixi
com dels sistemes pels quals es produeixen i es comercialitzen. Gracies
a elles sorgeixen nous negocis, nous productes i noves maneres de
fabricar i de comercialitzar els ja existents. - Obsolescencia de
productes: Actualment, els avancos tecnologics se succeeixen a gran
velocitat, acurtant considerablement la permanéncia de molts productes
en el mercat.
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- La crisis triplica el deute public: en sols deu anys s’ha disparat

760.000 milions.

DAMIEL VIARA ¥ | Madrid 17 FEE. 2018 0O3:E2

DEUDA POR PERSONA

En millones de eu

. 1.144.1
Poblacion: 45.549.045 hab. 1.107.205 »
1.073.832 - +
1.041.623 "
' o7a.030 '#f
’ ,--’/ Diferancia
) //‘ 759,968
& -5':'; millanes
+197 57%
24.588, 74 € DESGLOSE POR
por persona ADMINISTRACIONES
Ty 744323 Adm. .
P Cenirsal +— 1.028.528
65!3--'1'75/ CCAA 288312
»
ERG.52 5/ ‘sOrporacones
Locales  28.161

44:|.E-:|:/ -
Deuds en poder B 20064

[ ]
284 581 de las AAFP —
-”j/ = r

2012 23 2014 EME 2016 2017
EL MIUMDO GRAFICO

Seg. Social 27.383

2007 2002 2008 20 201
Fuent=: Banco de Espana

Grafic 3. Deute per persona. Font: El Mundo.

El deute public segueix desbocat i el Govern no aconsegueix atallar-la. A
tancament de 2017, i segons la dada avancada que ahir va oferir el Banc
d’Espanya, el conjunt de les Administracions Publiques deu ja 1.144.629
milions, ago és, 1,144 bilions d’euros. La xifra no sols suposa un nou
maxim historic, quelcom que fa temps va deixar de ser novetat per a
convertir-se en alldo més habitual, sin6 que a més evidéncia que en els
ultims 10 anys la dada s’ha disparat 760.000 milions. O dit d’altra
manera: durant la crisi, el deute acumulada per I'economia espanyola
s’ha triplicat.

Des de 2014, el fort creixement economic ha permés mantindre estable
el passiu en termes de Producte Interior, pero la xifra total ha mantingut
la seua marcada tendencia alcista. Aixi, 2015 va acabar amb 1,073
bilions, 2016 amb 1,107 bilions i 2017 amb els mencionats 1,144 bilions
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d’euros. A partir d’esta ultima dada, i segons els calculs del Ministeri
d’Economia utilitzant la previsié del PIB inclosa en el Pla Pressupostari,
el percentatge del deute de les Administracions Publiques hauria
aconseguit el 98,08% del PIB al tancament de 2017 i Espanya compliria
I'objectiu de I'any. No obstant aix0, ho faria per a penes dos centésimes
ja que el limit marcat era el 98,1% en el Pla.

Perd6 més enlla d'eixe compliment, les ultimes xifres conegudes
confirmen una vegada més que Espanya tardara molt de temps a
controlar el seu deute. De fet, la Llei Organica dEstabilitat
Pressupostaria i Sostenibilitat Financera (LOEP i SF) preveu que el
passiu es reduisca al 60% del PIB en 2020. Pareix evident que ago sera
totalment impossible, i estimacions com les de I'’Autoritat Independent de
Responsabilitat Fiscal (AIReF) apunten que caldra esperar, almenys, fins
a 2035 pergue es registren eixos humeros.

- Els canvis fiscals de 2018 van a favor del contribuent.

Destaquen 'augment de la quantia exempta en la concessio de beques i
en les targetes restaurant, la rectificaciéo d’autoliquidacié i I'extensio del
minim per descendent.

L’arribada de 2018 ha portat novetats fiscals que, segons els experts,
beneficien els contribuents. Entre elles destaquen l'augment de la
guantia exempta en la concessié de beques i en les targetes restaurant,
la rectificacié d’autoliquidacio i I'extensidé del minim per descendent als
que tenen atribuida la guardia i custodia de menors. Els assessors
fiscals coincideixen a admetre que les novetats fiscals que s’aplicaran
enguany i que ja han sigut aprovades no suposen grans canvis respecte
al regim tributari de I'any passat i, majoritariament, son positives per als
ciutadans.

<<No s’han introduit modificacions de gran calat, la qual cosa que han
fet ha sigut adequar textos legals als reglaments>>, afirma Marta
Gonzalez Alvaro, subdirectora del Gabinet d’Estudis de I'Associaci6
Espanyola d’Assessors Fiscals (Aedaf).

Entre els canvis introduits en este exercici destaquen els relatius al
IRPF, a I'lmpost de Societats i al de Successions i Donacions, aprovats
pel Govern en l'ultim Consell de Ministres de 2017 per mitja del Reial
Decret 1074/2017 que modifica els reglaments que els regulen. <<La
finalitat d’aquest Reial Decret és adequar els textos reglamentaris a la
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vigent regulacié legal, aclarir el contingut de diversos preceptes i
introduir algunes modificacions dirigides a simplificar la gestid i
addicionalment, reduir carregues administratives>>, assenyalen fonts del
Ministeri d’Hisenda i Funcio Publica.

- ElI Govern espanyol aprovara els Pressupostos Generals el 27 de
Marc.

Els nous comptes publics inclouran la rebaixa del IRPF, deduccions en
'impost per als majors, una pujada de les pensions minimes i de
viudetat, entre altres.

El Consell de Ministres aprovara el projecte de llei de Pressupostos
Generals de I'Estat (PGE) en una sessié extraordinaria el 27 de marg,
segons ha anunciat el president del Govern espanyol, Mariano Rajoy.

En principi, EI Govern tenia previst aprovar el projecte de llei el
divendres 23 de marg, pero eixe dia Rajoy estara a Brussel-les per
assistir en el Consell Europeu que reunira els caps d’Estat i de Govern
de la UE. Fons governamentals han indicat que el Govern podria
presentar els PGE en el Congrés dels Diputats el dimarts 3 d’abril.

Els nous comptes publics inclouran la rebaixa del IRPF i deduccions en
'impost per als majors, una pujada de les pensions minimes i de
viudetat, la pujada salarial dels funcionaris, I'equiparacié salarial de les
Forces i Cossos de Seguretat de I'Estat, un augment en la partida de
beques d’estudiants o la rebaixa de I'lva del cine, entre altres.

- Situacio politica i economica d’Espanya.

Sis de cada deu espanyols consideren que la situacié politica
empitjorara en 2018 respecte a 2017. El 58% dels ciutadans es
pessimista respecte al que s’aproxima en els proxims dotze mesos, un
32% creu que no hi haura canvis significatius i sols un 5% es mostra
optimista, segons el sondeig de SocioMétrica. Unes dades que
contrasten negativament amb les respostes dels ciutadans fa un any.
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en Catalunya. Els independentistes guanyaren les eleccions del 21 de
Desembre i son majoria en el Parlament, pero la situacié processal de
Carles Puigdemont i les intencions de la majoria separatista per al futur
aviven | incertesa.

La gran majoria d'espanyols es pessimista. Fins el 57,7% dels
enguestats opina que la situacid politica empitjorara el any que hem
comencat. El 32,2% creu que les coses continuaran igual. | a penes el
4,8% considera que les coses van a millorar en la politica espanyola.

- El Banc d’Espanya puja al 2,7% la seua previsio de creixement del
PIB per a 2018.

El Banc d’Espanya ha revisat a l'alga la previsid6 de creixement de
'economia espanyola per a enguany des del 2,4% al 2,7%. Els motius:
la menor incertesa a Catalunya, el millor comportament de l'entorn
exterior i la bona marxa de l'activitat a Espanya durant els ultims mesos.

El clima de tensié s’ha relaxat prou, i I'efecte de I' independentisme
catala sobre la resta de I'economia espanyola ha sigut escas. D’altra
banda, I'activitat en I'exterior, i sobretot en la zona euro, ha continuat
guanyant traccio, la qual cosa s’esta traduint en una millora a Espanya
de les exportacions i dels indicadors de confianga.

A més, s’espera que a Espanya hi haja una certa relaxacido de la
consolidacio fiscal que doni un impuls afegit a l'activitat, en especial
després de I'acord salarial i d’'ocupacié public firmat per I'Administracio.
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Finalment, les dades més recents apunten que el Producte Interior Brut
espanyol no s’esta desaccelerant. Les xifres d’afiliacié a la Seguretat
Social dels dos ultims mesos inclus han recobrat quelcom d’impuls
afeqit.

En este context, pareix que la ralentitzacio del creixement tardara un poc
més i que l'economia tornara a tindre un bon any, recolzada per
'augment de I'ocupacio, el procés de desendeudament i unes condicions
financeres molt favorables, la qual cosa al seu torn continuara sostenint
el consum. De totes maneres, es preveu que a poc a poc tots estos
elements vagin moderant el seu creixement. “La expansio del producte
continuaria sustentada en la demanda nacional, per a la que, no obstant
aixo, es preveu una certa desacceleracio dels seus distints components
en els proxims anys. Al seu torn, la demanda exterior neta continuaria
exercint una contribucié positiva, encara que lleugerament descendent”
resa la nota del Banc d’Espanya.

Segons les estimacions del servici d’estudis del Banc, l'ocupacié
continuara creixent a taxes elevades, encara que a uns ritmes un poc
més moderats que els observats en l'ultim trienni. La desocupaci6 anira
descendint fins a situar-se prop del 11% a finals de 2020.

- Llei de protecci6 de dades.

El deure de informar a les persones de les quals es va a obtindre
qualsevol tipus de dades personals, previ al tractament de les seues
dades de caracter personal, es un dels principis fonamentals sobre els
qué s’assenta la LOPD.

Llei organica 15/1999, de 13 de desembre, de proteccié de dades de
caracter personal. L'objecte és garantir i protegir les dades personals,
les llibertats publiques i els drets fonamentals de les persones fisiques,
especialment la intimitat i privacitat personal i familiar. L’article 18 de la
Constitucié Espanyola diu “La llei limitara I'is de la informacié per
garantir I’'nonor i la intimitat personal i familiar dels ciutadans i el ple
exercici dels seus drets”. Comporta les seguents obligacions legals:
Donar d’alta els fitxers en I'agencia Espanyola de Proteccié de dades;
Elaborar i mantenir actualitzat el Document de Seguretat; Obtenir la
legitimitat dels afectats.

Aquest principi es, a la vegada una obligacioé per als responsables dels
tractaments, un dret dels titulars de les dades i, moltes vegades,
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constitueix la primera ajuda que te el ciutada per a poder exercitar la
resta de drets que marca la Llei (Accés, Rectificacio, Cancel-lacio i
Oposicio).

Cada persona de la que es pretenga demanar les seues dades
personals haura de ser informada previament de tot el contingut del
article, per que aixi conega per a quina finalitat es van a tractar, i per qui,
podent a més en qualsevol moment exercitar els seus drets d’acceés,
rectificacio, cancel-lacio u oposicio.

- Impost de societats.

Es el tribut que paga I'emprenedor que configura la seua activitat a
través d’una societat. Regula qué rendiments del negoci estan subjectes
a aquest import, qué deduccions i bonificacions es poden aplicar i quin
és el tipus impositiu. Es I'impost equivalent a I' IRPF, perd per a les
empreses.

- Llei de societats de capital.

Norma basica que regula les societats limitades i les anonimes.
L’emprenedor ha de saber quins drets i obligacions té com a
administrador i com a soci, a més, en el cas de I'administrador,
'emprenedor haura de respondre amb el seu patrimoni si no actua
d’acord amb la legislacié.

- Llei de I'impost sobre el valor afegit (IVA).

Impost que afecta sobre el consumidor final i en 'emprenedor, en les
factures que s’emeten i en els rebuts que ha de pagar. L’empresari ha
de realitzar balanc cada tres mesos del que ha rebut i el que pagat en
concepte d’lva. Si ha rebut més del que a pagat, deura d’ingressar la
diferencia a Hisenda, en cas contrari, Hisenda sera I'encarregada de
realitzar I’ ingrés a 'emprenedor.

- Lleis i Decrets autonomics d’Aragé:

o Decret Legislatiu 1/2016, de 26 de juliol, del Govern d’Arago, per
el qual s’aprova el text refos de la llei del Turisme d’Arago.
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o Decret 247/2008, de 23 de desembre, del Govern d’Aragd, de
adaptaci6 de diversos procediments administratius del
Departament d’Industria, Comerg i Turisme, al Decret Llei 1/2008,
de 30 d’octubre del Govern d’Aragd, de mesures administratives
urgents per a facilitat I'activitat econdmica en Arago.

o Decret 193/1994, de 20 de setembre, de la Diputacié6 General
d’Aragd, sobre el régim de preus, reserves i serveis
complementaris en establiments d’allotjament turistic.

o Decret 69/1997, de 27 de maig, del Govern d’Arago, per el qual
s’aprova el Reglament sobre ordenacié i regulaci6 dels
allotiaments turistics denominats habitatges de Turisme Rural.

e Decret 81/1999, de 8 de juny, del Govern d’Aragd, per el qual
s’estableix normes sobre ordenacié de bars, restaurants y
cafeteries y establiments amb musica, espectacles i balls.

o Decret 55/2008, del 1 d’abril, del Govern d’Arago, per el qual
s’aprova el Reglament de les empreses de Turisme Actiu.

o Decret 23/1985, del 14 de marg, de la Diputaciéo General d’Arago,
per el qual es crea el Registre dEmpreses i Activitats Turistiques
y es regula el seu funcionament.

o Real Decret 2199/1976, del 10 d’agost, sobre reclamacions dels
clients en els establiments de les empreses turistiques.

3.2.1.1.2. Dimensi6 Economica.
- Enquesta d’ocupacié, index de preus e indicadors de rendibilitat.

La conjuntura turistica hotelera difon cada mes els resultats de
'Enquesta d’ocupacié hotelera, els index de preus hotelers i els
Indicadors de rendibilitat del sector hoteler.

L’Enquesta d’ocupacid hotelera ofereix informacié sobre viatgers,
pernoctacions i estada mitjana, distribuits per pais de residéncia per als
viatgers estrangers 0 comunitat autbnoma de procedéncia per als
viatgers espanyols, aixi com la categoria dels establiments que ocupen.
També proporciona estimacions del nombre d’establiments oberts,
places, grau d'ocupacié i ocupacid en el sector, segons categoria
I'establiment. L’'index de preus hotelers és una mesura estadistica de
'evolucié del conjunt de preus aplicats pels empresaris als distints
clients que s’allotgen en els hotels d’Espanya. Mesura per tant, I'evolucié
dels preus del sector des de I'Optica de I'oferta.
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El principal objectiu dels Indicadors de rendibilitat del sector hoteler és
disposar de 'ADR (Average Daily Rate o Tarifa Mitjana Diaria) i el
RevPAR (Revenue per Available Room o Ingressos per Habitacio
Disponible). Estes dos variables, junt amb el grau d’ocupacié per
habitacions, constituixen una font important d’informaciéo per als
establiments hotelers que els permet avaluar la seua politica de preus.

Hosteler. .. [ Hoteles: encuesta de ocupacion, indice de precios e indicadores de rentabilidad

Sector hotelero - Enero 2018

Valor Variacion

Permoctaciones 15.398.077 1,30
Estancia media (nimero de dias) 3,00 -1,61
Grado de ccupacion por plaza (porcentaje) 4589 1,46
Tarifa media por habitacidn ocupada (euros) 80,47 2,86
Precios hoteleros (indice) 104,04 3,15
“ariacidn: porcentsje sobre el afio anterior
Sector hotelerc - Febrero 20138

Valor Variacion
Pemoctaciones 15.511.496 1.01
Estancia media (numero de dias) 2,84 -1,27
Grado de occupacion por plaza (porcentsje) 50,66 1,35
Tarifa media por habitacion ocupada (euros) 53,08 3,73
FPrecios hoteleros (indice) 101,93 312

Wariacign: porcentaje sobre el afo anterior

Taula 6. Variacié del Sector hoteler. Font: INE.

Comparant les taules anteriors, s’ha observat les seguents variacions:
les pernoctacions han augmentat un 1,01, el preu hoteler augmentat un
3,12 i el grau d'ocupacioé i la tarifa mitja per habitaci6 també han
augmentat respecte a les dades anteriors.

Per altra banda, I'estancia mitja ha disminuit fins a situar-se en menys
de 3 dies.

- Axesor preveu que Espanya creixera un 2,5% en 2018 i que la taxa
de desocupacio baixara fins al 15,1%.

Aixi ho indica en el seu informe focus del mes de gener, en el que
pronostica que I'economia espanyola aconseguira i inclus podra superar
el creixement del 2,5% previst, ja que, després dun trimestre
enormement “dificil” pel risc politic derivat de la situacié a Catalunya, els
indicadors econdomics i financers de tancament de 2017 i d’inici de 2018
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apunten que tal vegada no s’ haja valorat correctament la inércia i
fortalesa de 'economia espanyola.

L’agéncia de rating adverteix de que el risc politic en I'ambit nacional es
troba en la questié catalana, encara “no resolta”’, que podria tindre
efectes “potencialment nocius” per a la recuperacio, i avisa de que el risc
d’inestabilitat financera “segueix sent elevat”.

Segons Axesor, el creixement sera novament possible des de la
contribucié positiva al creixement de la demanda interna i I'externa,
seguint la senda “més equilibrada” de creixement que caracteritza a
I'actual cicle expansiu de I'economia espanyola. Les seues previsions
apunten a un alca del 2% del consum de les llars i un repunt de 1,6% del
consum public, amb un increment del 2,6% de la formacié bruta de
capital fix.

A nivell internacional destaca que les condicions financeres continuen
sent molt afavoridores per a I'activitat economica en gran part del moén i
els mercats financers mostren pocs indicis de turbuléncies serioses, a
pesar de la normalitzacié observada en la politica de la Reserva Federal
i, de forma molt més timida, per part del Banc Central Europeu.

- Moody’s: la tensio politica relacionada amb Catalunya limitara
I’activitat economica d’Espanya.

L’agencia assenyala que l'alt nivell de deute continuara limitant el perfil
de credit del pais. Les fortaleses crediticies d’Espanya —Baaa2, amb
perspectiva estable- es basen en la seua diversificada economia, l'alt
nivell d’ingressos i I'avang en el reequilibri de la seua activitat economica
de la seua activitat econdmica, segons Moody’s, que al mateix temps diu
que el compliment dels seus objectius fiscals s’ha trobat amb els
desafiaments de la crisi independentista catalana i I'elevat nivell de
deute.

Catalunya es una de les regions més riques d’Espanya, que representa
una de proporcido molt important del PIB nacional, del comerg i de la
inversio estrangera directa, per la qual cosa el procés secessionista
tindra un impacte “negatiu i moderat” sobre I'economia, perqué les
tensions generen també incertesa sobre la confianca economica i el
gasto en el consumidor. Moody’s preveu que el PIB espanyol cresca un
2,3% en 2018.
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La inestabilitat politica esta tenint un impacte negatiu clarament major
sobre I'economia catalana, amb la confianga dels inversos estrangers
deprimida i I'arribada de turistes a la baixa, assenyala. Segons apunta
Moody’s, més de 3.000 empreses s’ha mudat fora de la regi6, de les
qual al voltant de 10.000 també han traslladat la seua seu fiscal. En el
sector de I'hostaleria, les pernoctacions de no residents van disminuir un
4,2% anual a l'octubre i novembre de 2017, en contrast amb una
expansio nacional del 1,9% en el mateix periode, mentre les vendes
detallistes a Catalunya es van estancar durant el segon semestre de
2017.

- Espanya, en el top 3 europeu d’inversions hotelers.

Aquest volum consolida a Espanya com el tercer pais europeu receptor
de inversions hoteleres, per darrere Unicament del Regne Unit i
Alemanya.

Segons el informe, la xifra d’inversions s’ha vist incrementada per
transaccions de carteres i actius significatius, com la compra dels actius
de HI Partners per part de Blackstone o la adquisicié del Edifici Espanya
per Riu.

La consultora també destaca el interes que estan despertant destins
turistics secundaris en Espanya com, Alacant, Girona, Lugo, Almeria,
Céadiz o Granada. Durant el exercici passat, aquests destins han
acumulat el 14% de la inversio total i el 26% de les operacions.

No obstant, el 90% de les transaccions realitzades es concentren en sis
comunitats: Balears, Canaries, Andalusia, Catalunya, Madrid i la
Comunitat Valenciana.

- Les pernoctacions d’ocupacié en allotjaments turistics
extrahotelers descendeixen un 1,7% en febrer respecte al mateix
mes de 2017.

Les pernoctacions en allotjaments turistics extra hotelers (apartaments,
campings, allotiaments de turisme rural i albergs) superen els 5,7 milions
al febrer, un 1,7% menys que en el mateix mes de 2017.

Les pernoctacions de residents abaixen un 2,3% i les de no residents un
1,5%.
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L’estada mitjana és de 5,6 pernoctacions per viatger. Durant els dos
primers mesos de 2018 les pernoctacions descendeixen un 2,1%
respecte al mateix periode de I'any anterior.

Els viatgers i pernoctacions en els allotjaments turistics col-lectius extra
hotelers durant el mes de febrer son:

Febrero 2018 Viajeros Pernoctaciones
Residentes en Espafa 485 265 1.282.307
LIE (sin Espafia) 445,085 3.857.301
Resto del mundo 85.544 643.788
TOTAL 1.025.904 5.783.396

Taula 7. Peroctacions. Font: Hosteltur.

o Apartaments turistics.
Les pernoctacions en apartaments turistics descendeixen un
3,3% al febrer. Les de residents abaixen un 1,7% i les de no
residents un 3,5%. L’estada mitjana es redueix un 3,1% respecte
a febrer de 2017, situant-se en 6,5 pernoctacions per viatger.
Al febrer s’ocupen el 35,3% de les places oferides pels
apartaments turistics, un 5% menys que en el mateix mes de
2017. El grau d’ocupacid per places en cap de setmana es situa
en el 37,9%, amb un descens del 5,6%.

o Campings.
Les pernoctacions en campings registren un increment del 2,2%
al febrer respecte al mateix mes de l'any anterior. Les de
residents descendeixen un 8,4%, mentre que les de no residents
augmenten un 5,3%. Durant el mes de febrer s’ocupen el 40% de
les parcel-les oferides, un 4,9% més que el mateix mes de 2017.
El grau d’ocupacio per parcel-les en cap de setmana aconsegueix
el 41,1%, amb un augment anual del 4,7%. El 79,8% de les
pernoctacions en campings les realitzen viatgers no residents.
Regne Unit és el principal mercat emissor, amb el 34,3% de les
pernoctacions de no residents, un 2,3% meés que al febrer de
2017.
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Grafic 5. Variacié de pernoctacions. Font: Hosteltur.

o Allotjaments de turisme rural.

Les pernoctacions en allotjaments de turisme rural presenten un
descens anual del 0,8% al febrer. Les de residents abaixen un
3%, mentre que les de no residents pugen un 6,9%. En els
allotiaments de turisme rural s’ocupen el 10,4% de les places,
amb un descens del 2,3% respecte a febrer de 2017. El grau

d’ocupacié en cap de setmana se situa en el 23,9%, amb una
baixada anual del 5,7%.

Tasa de variacion anual de las pernoctaciones en albergues en %
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Grafic 6. Variacié de pernoctacions. Font: Hosteltur.
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Grado de ocupacién por plazas y por plazas en fin de semana en alojamientos
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Grafic 7. Ocupacio per places en el turisme rural. Font: Hosteltur.

o Albergs.
Les pernoctacions en albergs registren en febrer un augment
anual del 14%. Les de residents augmenten un 13,3% i les de no
residents un 15,5%.

- Ladesocupacié.

Paro Espaiia Diciembre 2017

Dezempleo [+]

Deszemplec menores
de 25 [+]

Diferencia desempleo
hombresimujeres [+]

Dezempleo hombres
menores de 25 anos

[+]

Paro de 25 afiog o
mas [+]

< Paro 2017-11

Total | Hombres | Mujeres
16, 4% 14,9% 18,2%
36.8%

3,3%
37 2% 36,3%
15,0% 13,3% 16,9%

Paro 2013-01 =

Taula 8. Desocupacié a Espanya al 2017. Font:

Datosmacro.

ene-18
feb-18

Paro Espafia Enero 2018

Total
Dezempleo [+] 16,3%
Desemplec menores 36 0%
de 25 [+]
Diferencia desempleo 3,3%
hombres/mujeres [+]
Dezemplec hombres 36,5%
mencres de 25 anos
[+]
Paro de 25 afos o 14,8%

mas [+]

< Paro 2017-12

Hombres | Mujeres

147%  13,0%
35,4%
132%  16,8%

Taula 9. Desocupacié a Espanya al 2018. Font:

Datosmacro.
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Com s’observa en les taules anteriors, en Gener de 2018 va disminuir la
taxa de desocupacio, tant en els desocupats menors de 25 anys, en els
desocupats homes menors de 25 anys i en el paro de 25 anys o mes la
disminucié es minima.

La desocupacio es un problema que porta afectant a la gent amb edat de
treballar d’Espanya durant molts anys, pero sobre tot als que mes afecta
es a la joventut, ja que al no tindre experiéncia no els donen 'oportunitat
de treballar. Com portem observant anys arrere hi ha una diferéncia
entre la desocupacié d’homes i dones, ja que la desocupacio de les
dones sempre es mes elevada que la dels homes.

- [Espanya esta en els llocs mes baixos d’Europa occidental en el
desenrotllament del talent huma.

Espanya es situa, junt amb Portugal i Grécia, a la cua dels paisos
d’Europa occidental en el desenrotllament adequat del talent de les
persones, si be a nivell mundial ostenta el quaranta-quatre lloc del
ranking publicat pel Foro Econdmico Mundial.

Els esforcos per fomentar tot el potencial economic de les persones
“s’estan quedant curts”, ja que sols 25 paisos han desenrotllat el 70% o
meés del seu capital huma, segons el Foro. “La incapacitat dels paisos de
desenrotllar adequadament el talent de les persones reforca la
desigualtat, al privar-los d’oportunitats i de la possibilitat de accedir a una
amplia base de treballs de qualitat”, exposen els experts de I'entitat.

Segons I'experta Saadia Zahidi, les estratégies dels paisos poden variar
en funcié de la seua estructura demografica, pero “tots corren el risc de
crear generacions perdudes si no aconsegueixen adoptar un enfocament
més integrador i pro actiu a I'hora de fomentar el talent per a gestionar la
transicio de la educacié a l'ocupacio, a la formacié continua i a la
adquisicié de noves capacitats”.

El cas d’Espanya, en capacitats es situa en el lloc 66, en desplegament

de destreses el 101, en el desenrotllament en el 30 i en coneixement en
el 31.
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- L’economia espanyola en 2018.

En 2017, 'economia espanyola ha continuat demostrant un considerable
dinamisme. El Producte Interior Brut anotara una taxa de creixement del
3%, lleugerament inferior a la registrada en 2016; el increment de
'ocupacio en relacio al PIB es manté molt elevat, el que permetra reduir
la taxa de desocupacio en tres punts; el objectiu de déficit public, 3,2%
del PIB, s’aconseguira e inclus pot situar-se per baix de ell si no ho
impedeixen ajuntaments i autonomies; la inflacio es tancara en nivells
superiors als del any anterior, 2% front al -0,2%, pero la subjacent
segueix en nivells baixos, i la balanca per compte corrent aportara de
nou un saldo positiu gracies al bon comportament de les exportacions i
als ingressos proporcionats per el turisme. Espanya segueix immersa en
un recuperacio intensa, molt mes equilibrada que la experimentada en
anteriors cicles expansius.

- Els preus industrials de la electricitat seguiran en 2018 en els
nivells mes alts des de 2009.

AEGE, en la actualitzacié del seu Barometre Energetic corresponent al
mes de febrer, que ha difés, assenyala que, tenint en compte I'evolucio
del mercat diari en 2018 fins la data i les cotitzacions dels preus futurs
fins a fi d’any, el preu mig del mercat eléctric espanyols d’aquest any
sera de 51,4€ el megabit (MWh), un poc menor que el de 2017.

En el mes de febrer del present any, el preu mig diari ha sigut de
54,96€/MWh, un 6,2% superior al del mateix mes de 2017 i un 10%
major que en gener de 2018.

La cotitzacié del futur per a 2019 del mercat electric espanyol a 26 de
febrer ha sigut de 48,406/MWh, un 42,1% superior a la cotitzacié del
mercat alemany, que ha sigut de 34,06€/MWh. Aquest dato posa en
evidencia que la industria espanyola perd competitivitat respecte a la
alemanya, i molts altres paisos europeus, per el alt preu que paguen per
el subministrament eléctric, essencial per al funcionament de les
empreses.

En el cas de lindustria electrointensiva de la energia eléctrica arriba a
representar el 50% del seu cost de produccio.
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3.2.1.1.3. Dimensio Sociocultural.
- Enquesta de turisme de residents.

L’Enquesta de turisme de residents €s una enquesta continua, I'objectiu
principal de la qual és proporcionar estimacions mensuals, trimestrals i
anuals dels viatges realitzar per la poblacié resident en Espanya i les
seues principals caracteristiques (desti, duracio, motiu, allotjament, mitja
de transport, despesa, caracteristiques soci -demografiques dels
viatgers, etc).

Hosteler... / Encuesta de turismo de residentes

Viajes realizados por la poblacién que reside en Espaiia - Trimestre 3/2017

Valor Variacion
Nimero de viajes 63.991.444 493
Duracién media del viaje (noches) 6,27 1,07
(3asto total (miles de euros) 18.217.054,07 8,92
(Gasto medio por persona (euros) 284,65 380
Gasto medic diario (euros) 45 42 492

\fariscion: poreentaje sobre el afio anterior

Taula 10. Enquesta de turisme de residents. Font: INE.

Com s’observa en la taula anterior,hi ha hagut un augment general en
les variacions respecte el trimestre anterior. Excepte en la duracié
mitjana del viatge (nits). La qual podem observar que ha disminuit de
1,07 passant a ser de 6,27 nits la mitjana.

- Estadistica de moviments turistics en frontera.

L’Estadistica de moviments turistics en frontera t&€ com objectiu principal
proporcional estimacions mensuals i anuals de nimero de visitants no
residents en Espanya que arriben al nostre pais (turistes i
excursionistes), aixi com les principals caracteristiques dels viatges que
es realitzen (via d’accés, desti, pais de residencia, motiu, forma de
organitzacio,...)

Hosteler... / Estadistica de movimientos turisticos en frontera. Frontur

Llegada de turistas internacionales segin via de acceso - Enero 2018

Valor Variacion
Total 4.110137 523
Transporte aereo 3.472.904 53
Carretera 535.022 15,04
Transporte por ferrocarrl 11.547 -40.11
Transporte maritimo 87.664 -27,60

Taula 11. Estadistica de moviments turistics en frontera. Font: INE.
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Com s’observa en la taula, per on més es desplacen els turistes es per
transport aeri 0 bé per carretera. Ja que aquests dos accessos registren
un augment un del 5.31 el transport aeri i un 15.04 per carretera. Per
altra banda, el transport per ferrocarril i maritim tenen un descens
bastant gran, ja que es d’un 40.11 per al transport ferroviari i d’'un 27.60
per el maritim.

- Allotjament de turisme rural: Enquesta d’ocupacié e index de preus.

L’enquesta d’ocupacié en allotiaments de turisme rural proporciona
informacié sobre l'oferta i la demanda dels serveis d’aquest tipus
d’allotjaments, inscrits com a tals en el corresponent registre de les
Conselleries de Turisme de cada comunitat autonoma. Del costat de la
demanda, s’ofereix informacié sobre viatgers, pernoctacions i estada
mitjana distribuits per pais de residencia dels viatgers o per comunitat
autonoma de procedencia en el cas dels viatgers espanyols; del costat
de l'oferta es proporciona el nombre d’establiments oberts estimats,
places estimades, graus d’ocupacio i informacio sobre I'ocupacié en el
sector. Esta informacio s’ofereix mensualment, a nivell nacional, de
comunitat autdnoma, provincial, de zona turistica i punt turistic. L’index
de preus d’allotjament de turisme rural mesura I'evolucié mensual del
conjunt de preus que els establiments apliquen als seus clients.
Proporcionen informacié a nivell nacional i desglossat per tipus de tarifa i
per modalitat d’arrendament.

Turismo rural - Enero 2013

Valor Variacion
Pemoctaciones 321.380 -0.83
Estancia media (ndmero de dias) 230 -529
Grado de ocupacion por plaza (porcentaje) T.56 -2.12
Precios alojamientos de turisme rural {indice) 143,32 2,99
\Variacion: porcentsje sobre el afo anterior
Turismo rural - Febrero 2018

Valor Variacion
Pemoctaciones 416.164 -0,54
Estancia media (ndmero de dias) 2,24 1,76
Grado de ocupacion por plaza (porcentaje) 10,36 -2,33
Precios alojamientos de turismo rural {indice) 139,63 2,86

‘“ariacien: porcantaje sobre el afio snterior

Taula 12. Turisme rural. Font: INE.

Com s’observa a les taules, les pernoctacions han augmentat en un
valor de 94.784, I'estancia mitjana a disminuit en un valor de 0,06, el
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grau d’ocupacio per plaga ha augmentat un valor de 2,8 i els preus dels
allotjaments de turisme rurals han disminuit en una variacié de 0,13. Es
podria dir que hi ha mes gents que pernocta fora de casa, per tant el
grau d’ocupacié també augmentara pero en menys dies i per tant el preu
disminuira.

- Els punts més turistics d’Espanya.

e g °

e -+ .. Qo
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@ = -
te S @®

D @
5 w
= Densidad turistica
.ﬂ' w Noches de hotel
e

por dia y habitantes
Fuente: INE X LLANERAS / EL PAIS

Imatge 22. Densitat turistica. Font: INE.

En Espanya hi ha 48.000 hotels, pensions i camping que sumen 4,5
milions de llits. El turisme es la primera industria del pais i suposa un
11% del seu PIB. Perd es una industria concentra i aixdo provoca que hi
hagen tensions. El 91% de les pernoctacions de turistes estrangers
anaren a la costa.

Com s’observa al mapa els punts més grans els trobem a: Girona,
Barcelona, Comunitat Valenciana, Mallorca, Aragd, Granada....

- El 2018 comenga amb una caiguda del 4,6% de les estancies en
apartaments.

Les pernoctacions en allotjiaments turistics extra hotelers (apartaments,
campings, allotjaments de turisme rural i albergs) arribaren als 5,6
milions en Gener, suposant un 2,5% menys que en el mateix mes de
2017, segons dades difoses per I Institut Nacional d’Estadistica.
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- Les reserves online de hotels es dupliguen en Espanya en cinc
anys.

Internet s’imposa a gran velocitat en la gestié i reserva d’habitacions
hoteleres a Espanya. Les reserves online arribaran aquest any a
aconseguir un valor de 7.700 milions d’euros, xifra que duplica la
registrada cinc anys abans. Per a 2022 aquesta xifra aconseguira els
8.900 milions d’euros i les reserves directes a través de les pagines web
dels hotels representen un 53%.

Actualment, els grups de joves realitzen les reserves per als seus
viatges principalment a través de Internet. En concret, els menors de 24
anys ocupen el 28% del total, mentre que els viatgers de entre 25 i 49
anys concentren el 50% de les reserves en termes de valor economic.
Es a dir, les generacions que no superen els 50 anys sumen casi el 80%
dels viatgers que reserven els seus viatges a través d’Internet.

L’'informe també ens cita que I'us del mobil aconseguira el 20% de les
reserves totals online en Espanya a finals d’aquest any.

Les reserves directes d’habitacions en les webs dels propis hotels han
augmentat un 113% en els ultims cinc anys, el que demostra que deu
ser una prioritat per als hotelers posicionar els seus negocis en Internet
en els propers anys. Aco també és una indicacio de com els hotels del
pais tenen més contacte directe amb els clients.

- Temor al frau i webs confuses, enemics del comerg electronic.

El comerg electronic augmenta la seua penetracio en el mercat espanyol
gracies a la bona acollida que tenen les noves tecnologies entre els
consumidors. A pesar d’aix0, encara existeixen barreres que limiten la
venda online. Aixi, el 43% dels espanyols es paren a comprar a través
de Internet per la por al Us fraudulent de la targeta de crédit, i altre 43%
per els costs de trasllat, segons reflecteix el estudi Habits del e-
commerce, elaborat per la consultora Nielsen.

Encara que el comerg electronic ja factura en Espanya més de 14.000
milions d’euros cada any, encara queda comi per recérrer a lI'hora
d’eliminar aquests obstacles que han perdut importancia en els ultims
anys, pero segueix actuant com a freno en el desenvolupament del
comerg electronic.
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Per altra banda, el estudi posa de manifest les diferencies que existeixen
a I’hora d’adquirir els productes per mitja electronic. Mentre que entre els
mes victoriosos estan les reserves hoteleres, que son realitzades on line
per el 37% dels espanyols, els bitllets d’avié (37%) i les entrades per a
espectacles esportius i concerts (33%).

A pesar que aquesta noticia no es actual, m’ha paregut interessant ja
que aquestes barreres segueixen sent a dia de hui un obstacle per a
realitzar les transaccions a través de Internet.

- Marketing hoteler: 18 tendencies per a 2018.

Net Affinity, reconeix estar constantment pendent de les ultimes
tendencies en marketing online, buscant noves oportunitats per a
generar meés reserves directes. Termes de moda com blockchain,
intel-ligencia artificial, realitat augmentada, xatbots i altres tants centren
diariament els debats en el sector, el que pot generar molt de soroll; pero
Net Affinity ha resumit aguestes tendéncies en 18 per al any que hem
comencat.

1. El al¢a dels xatbots: Els xatbots en les webs de hotels estan
dissenyats per a augmentar la participacié i millorar la
interacci6 amb els clients potencials com un nou canal de
vendes.

2. La nova forma de fer videos, els anuncis bumper: El contingut
del video s’ha de reduir a fragments de sis segons amb els
anuncis bumper de Youtube. | acd es sols el comencament,
convertint-se en el format idoni per a oferir un missatge
memorable del hotel.

3. Busques per veu: El mercat dels dispositius controlats per veu
esta creixent rapidament. De fet el 40% dels adults utilitzen la
busca per veu al menys una vegada al dia. En 2018 els hotels
tindran que adaptar les seues estratégies SEO per aprovar la
veu com un interficie de busca primaria, assegurant-se que la
seua web disposa de les paraules clau dins del contingut ric
en detalls.

4. Els resultats de busca prioritzen les webs mobils ja estan aci:
El que per als hotels significa que disposen de una pagina
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adaptada al accés des d'un dispositiu mobil deuria ser una
prioritat en termes de SEO.

5. Elfinal de les cookies?: Ja no es creu que les cookies siguin la
clau per a proporcionar ofertes i missatges rellevants als
clients considerats com objectiu. En el seu lloc els hotels
deurien observar els anuncis natius i el marketing basat amb
les persones per a arribat de manera efectiva als usuaris reals
i fer un seguiment del seu comportament a través de multiples
dispositius.

6. Impacte de la nova regulacié europea de proteccié de dades
en la seua recopilacio: En 2018 totes les empreses de la Unid
Europea, incloent les hoteleres, tindran que aplicar noves
estratégies per a processar, emmagatzemar i utilitzar les
dades dels seus clients acatant la estricta i nova GDPR.

7. La realitat augmentada esta canviant el marketing del
consumidor: Es la habilitat per a integrar les dades digitals en
una experiéncia en temps real canviant la visi6 que tenen els
usuaris del seu entorn fisic. D’aquesta manera ofereix al client
una gran oportunitat per a interactuar amb el hotel, lo que i
facilita recopilar més dades.

8. Publicitat nativa, la nova tendéncia del marketing digital
basada en continguts publicitaris que respecten la experiéncia
del usuari: Els anuncis natius son cada vegada més habituals
en la publicitat en xarxes socials i es preveu que superen als
antics formats publicitaris d’hotels en 2018. Més de la meitat
dels consumidors que fan clic en aquest tipus d’anuncis tenen
la intencié de comprar quelcom.

9. Paraules clau long-tail: Les frases clau de busca integrades
per tres 0 més paraules, més especifiques, son una manera
efectiva en costs per a dirigir trafic qualificant a la web del
hotel, per lo que des de Net Affinity, recomana incorporar-les
al contingut de la pagina web com una part de l'estrategia
inbound del hotel, amb el fi d’aconseguir guanys facils en
busques basades en consultes.
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10.Ferramentes de gestié de xarxes socials que estalvien temps:
A través de les xarxes socials, forums i comentaris els clients
comparteixen cada vegada meés les seues experiéncies online
i es important que els hotels estiguen per damunt d’ells. Per
aixo les mateixes fonts suggereixen aprofitar-se en 2018 del
software gratuit i de baix cost com NewsWhip, Social Booster i
Sprout Social.

11.Seguent nivell de personalitzacio: Ara que el 86% dels viatgers
valora les ofertes personalitzades, s’esta convertint més en
una expectativa per a 2018 que en un extra per a la majoria
dels consumidors. Per ser justs, captar les dades dels clients
no es una activitat facil i la seua utilitzacio de cara al client deu
superar qualsevol possible problema de privacitat.

12.Els anuncis Canvas de Facebook: En Net Affinity aconsellen
aprofitar en 2018 dels ultims productes d’aquest tipus
d’anuncis. El primer d’ells es una ferramenta basada en la
localitzacié que permet als hotels dirigir-se als usuaris basant-
se en les seues activitats offline; el segon es el conjunt de tres
plantilles de Canvas Collection en les que els responsables de
marketing poden descarregar els seus propis actius per a
crear anuncis.

13.Xarxes socials, el nou motor de busca: Molts consumidors es
salten Google o Yahoo quant van a realitzar una busca i en el
seu lloc ho fan en les seues xarxes social mitja. Per aix0 els
hotels deurien assegurar-se de incloure hashtags rellevants en
els seus posts per a que els usuaris puguen trobar el
establiment en les seues xarxes.

14.Intel-ligencia artificial per a millorar la relaci6 amb el client: La
intel-ligencia artificial esta permetre als hotels fer coses
increibles, des de crear experiencies de clients
hiperpersonalitzades a identificar noves  oportunitats
d’'ingressos. Aquesta tecnologia potencia la innovacié i el
creixement destil-lant informacido i convertint patrons de
conducta en iniciatives que criden 'atencio.

15.Tecnologia blockchain: Blockchain es la paraula de moda en la
industria, perd no tots els problemes s’han solucionat encara.
La forma més obvia d'utilitzar aquesta tecnologia sera per a
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les transaccions online, perd casi segur que s'’utilitzara també
per a la identificacio i personalitzacié en el marketing turistic.
Amb el seu potencial per a captar dades i facilitar el marketing
one-to-one amb els clients.

16.Las action bars, o barres d’accio: Agafaren el rellevo de les
finestres emergents, els coneguts com pop-ups, des de que en
2017 Google penalitzara als hotels en els resultats de busca
per utilitzar-los. Aquest canvi pareix que continuara en 2018
amb la eliminacié de pop-ups i superposicions per al negatiu
tractament de Google.

17.AMP eleva la velocitat de la web: El projecte AMP
(Accelerated Mobile Pages) de Google mostra que de mitja
multiplica per dos el temps d’estancia en la web, a més de
incrementar en un 20% el index de conversaciéo amb respecte
a les pagines que no disposen d’ell, aixi que des de Net
Affinity demanen als hotels que s’asseguren de que la seua
web es carrega rapid.

18.Dispositiu interconnectats (loT): En el sector hoteler la
tecnologia del Internet de las coses (loT) ja esta tenint el seu
impacte tant en les interaccions amb el consumidor com en la
gestio hotelera, amb la previsi6 de que en 2020 estiguen
connectades 20.800 milions de coses. Les possibilitats son
infinites: feedback en temps real dels serveis de la habitacio,
accés sense clau i control de la televisio i el termostat per part
del client.

Les 6 majors preocupacions dels Millennials.

Enquesta Millennials 2017: buscant estabilitat i oportunitats en un mon
de incertesa.

L’enquesta aporta dades molt significatives sobre les prioritats e
inquietuds d’aquesta jove generacio, els millennials. Entre les seues
majors preocupacions es destaquen:

1. Inestabilitat politica, economica i social.
Els millenials diuen estar més preocupats per la inseguretat i la
incertesa provocada per els conflictes armats, de forma que es
mostren menys propens a abandonar la seguretat que els dona
la seua feina. Aixi mateix, no son gens optimistes sobre la
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direccio a la que s’encaminen els seus paisos, espacialment
aguells procedents de mercats madurs.

Esta intranquil-litat dels millennials es, en part, responsable de
gue cada vegada més professionals joves vulguin romandre en el
mateix lloc de feina. El any anterior, el percentatge que
considerava abandonar el seu lloc de feina en un termini de dos
anys era del 44%, mentre que en aquesta edicié s’ha reduit al
38%.

El afany per la seguretat també es palpa en la preferencia
d’aquests joves per el treball a temps complet (65%), sent les
raons més citades per a la estabilitat salarial i laboral.

2. Personals.

Si be els millennials que resideixen en paisos emergents esperen,
per lo general, tindre una situacié economica millor que els seus
pares economicament (71%) i personalment (62%), sols el 36%
dels millennials en mercats madurs creuen que seran més felicos.
De les 18 arees avaluades relativament a preocupacions
personals, destaquen els conflictes armats, el terrorisme i la
tensio politica en els paisos, de forma especial en els mercats
madurs (56% contra 42%). De fet, del conjunt d’aquests paisos
sol destaca Espanya, on el terrorisme es desplacen per la
desocupaciéo en el ranking de preocupacions dels millennials
(globalment la desocupacié ocupa el tercer lloc).

3. Ocupaci6 i societat.

Més de la meitat dels millennials enquestat veu en la seua feina
una oportunitat per a participar en iniciatives solidaries a nivell
local, lo que dona a aquesta generacié una major sensacié de
influencia en el seu entorn. De la mateixa manera, s’observa una
tendéncia entre els millennials a romandre més temps en una
empresa que s’implica amb causes socials, com la educacio o la
desocupacio.

A més, la postura dels millennials cara les empreses continua
millorant. Per tercer any consecutiu, un major nombre de
enguestats creu que les empreses es comporten de manera ética
i que els seus caps estan compromets amb millorar la societat.
Descendeix el nombre dels que creuen gque les empreses sols es
basen per els resultats economics. No obstant aixo, hi ha espai
per a millorar: si be sis de cada deu millennials consideren que les
multinacionals han guanyat un impacte positiu en les restes als
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que s’enfronta aquesta generacié, també creuen que les
empreses poden fer molt mes per la societat.
En Espanya sOIs un ter¢ considera que la cooperacié entre el
govern i les empreses esta resultant efectiva.

4. La flexibilitat laboral: millora el rendiment i la lleialtat.

En linies generals, el 84% dels millennials declaren gaudir de cert
grau de flexibilitat laboral, i el 39% diuen que la seua organitzacio
ofereix entorns de treball molt flexibles. Consideren que els
acords en matéria de flexibilitat contribueixen en un major
benestar personal. A més, consideren que aquestes practiques
tenen un impacte positiu en els resultats financers de les
empreses.

5. Allunyats de postures radicals.
El resultat de les eleccions en Estats Units, la votacio del Brexit, i
el recent referéndum en Italia, ha portat a la conclusié de que un
nou tipus de politica i de lideratge esta emergent. Un que rebutja
'agenda global, promou els interessos locals, i ofereix solucions
radicals.
Aquesta pot ser la forma d’entendre la nova politica per a una
gran part de la societat, perd no per al perfil dels millennials
abordats en els estudis. Ells es senten comodes amb aquells
liders, tant politics com empresarials, que utilitzen un llenguatge
simple i directe. També amb aquells que expressen les seues
opinions en franquesa i passio, i per suposat, amb qui intenten
acostar a qualsevol que puga sentir-se desplacat o apartat.
Sens dubte, hi ha una rebutja generalitzada cap als liders que
agafen posicions controvertides, creuen divisions o pretenen una
transformacié radical, al menys per part dels millennials.

6. Esperanca en la Generacio Z.

Els millennials tenen una opinié molt positiva de la generacié
seguent, la Generacié Z (els qui tenen 18 anys o menys). Sis de
cada deu millennials creuen que la nova generacio tindra un
impacte positiu en el mercat laboral a mesura que la seua
preséncia augmenta en el mateix. Espanya no es desvia
d’aquesta mitja: el 58% dels millennials espanyols esta d’acord
amb esta afirmacié. Aquesta seguretat sorgeix de la confianga
gue els millennials depositen en les seues habilitats per a dominar
les tecnologies i en la facilitat per a pensar de manera creativa per
part de la GenZ.
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L’esperanga en la seglent generacid es major en els mercats
emergents (amb un 70% de millennials que creuen en el impacte
positiu que tindra la GenZ) que en els mercats madurs (52%).
Sols en 6 paisos, tots ells mercats madurs (Canada, Beélgica,
Suissa, Alemanya, Jap6 i Corea del Sur), els millennials no
creuen en la repercussio positiva de la generacio que els segueix.

3.2.1.1.4. Dimensi6 Tecnologica.

- Ciencia i Tecnologia (Enquesta sobre I'is de TIC i comerg
electronic en les empreses).

L’enquesta sobre l'ius de les tecnologies de la informacido i les
comunicacions TIC i el comerg electronic en les empreses té com a
principal objectiu obtindre les dades necessaries que permeten mesurar
I'is de les tecnologies de la informacié i les comunicacions i el comerg
electronic de les empreses dels paisos membres de la Unié Europea.

Seguint les recomanacions metodologiques de I'Oficina d’Estadistica de
la Unié Europea (eurostat), 'enquesta té un doble ambit temporal; les
variables sobre us de TIC fan referéncia al primer trimestre de I'any en
que es realitza I'enquesta, mentre que la informacié general de
'empresa, el comerg electronic i la formacio en TIC, es refereixen a I'any
anterior.

Indicadores sobre uso TIC en las empresas - Afios 2016-2017
Empresas con menos Empresas con mas

de 10 empleados de 10 empleados
Disponen de . 7308 99 57
ordenadores
Tiene conexidn a . 7022 98 70
ntemet
Tiene conexion a 5 29 51 77 69
ntemet y pagina web
Utilizan medios sociales 2 31,20 49,57
Realizan ventas por . 445 20 41
cemercio electronico
Realizan compras por . 15 70 3136

comercio electronico

1. Datos medidos en porcentaje sobre el total de empresas de cada tipo
2. Datos medidos en porcentsje sobre el total de emprasas con conexion a intarnet de cada tipo

Taula 13. Indicadors de les TIC a les empreses. Font: INE.
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Com s’observa en la taula, hui en dia quasi totes les empreses per no dir
totes, disposen de ordinadors i connexié a Internet. En les empreses
amb menys de 10 treballadors podem observar que un 31,20% utilitzen
mitjans socials, també un 29,81% disposen de pagina web. A I'hora de
realitzar compres i vendes pel comerg electronic podem observar que en
les empreses de menys de 10 treballadors realitzen mes compres que
vendes.

Per altra banda en les empreses amb meés de 10 treballadors podem dir
que la gran majoria disposen de pagina web, i quasi la meitat d’aquestes
utilitzen mitjans socials. A I'hora de realitzar compres i vendes pel
comerg electronic podem observar que igual que en les empreses de
menys de 10 treballadors, aquestes també realitzen mes compres per
comerg¢ electronic que vendes.

- Enquesta sobre equipament i Us de tecnologies de informacié i
comunicacio de les llars.

L’operacié estadistica segueix les recomanacions metodologiques de
I'Oficina d’Estadistica de la Unié Europea (EUROSTAT). L'enquesta
s’elabora amb periodicitat anual des de 2002, realitzant-se els treballs
de camp en el 2n trimestre de cada any. S’arreplega informaci6 sobre
els diversos productes de tecnologies d’informacié i comunicacio de les
llars espanyoles aixi com els usos que fan els espanyols d’estos
productes, d’Internet i del comer¢ electronic. Es dedica una atencié
especial a I'ls que els xiquets fan de la tecnologia.

Equipamiento y uso de TIC en los hogares - Afio 2017
Valor Variacion

Hogares con conexion a internet 1 834 1,5
Hogares con conexién de banda ancha &2 1.5
Personas que han usado Internet (Ultimos 3 meses) 2 846 4.0
Usuarios fren:uerntgas de Internet (al menes una vez por  , 80.0 35
semana en los dltimos 3 meses)

Eir:sgr'!las que han comprado por Internet (Gltimos 3 2 400 5 1

“alor en porcentaje. Variscion: diferencia respecto a |la tasa del afio anterior
1. Hogares con al menos un miembro de 18 a 74 afos de edad
2. Personas de 18 a 74 anos de edad

Taula 14. Equipament i us de les TIC a les llars. Font: INE.

Com s’observa en la taula, mes de la meitat de les llars disposen de
connexié a Internet, i utilitzen Internet al menys una vegada a la
setmana un 80% de la gent.
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- Investigacio i desenrotllament (Enquesta sobre innovacio en les
empreses).

L’enquesta sobre innovacié en les empreses té com a principal objectiu,
oferir informaci6 directa sobre el procés d’innovaciéo en les empreses,
elaborant indicadors que permeten coneixer els distints aspectes d’este
proceés (impacte economic, activitats innovadores, cost,..). Este estudi, a
banda de proporcionar una informacié rica i variada sobre el procés
d’innovacio, pot servir de marc base per a diversos estudis especifics
sobre altres aspectes relacionats amb la ciéncia i tecnologia (com a
utilitzacié de tecnologia punta en la fabricacidé, pagaments i ingressos
tecnologics, estudis sobre patents, etc).

Gasto en innovacion tecnologica y empresas innovadoras - Afio 2016

Valor
Gasto en innovacion tecnoldgica 1 13.857.481
Porcentaje de empresas innovadoras 289
Porcentaje de emprasas con innovaciones tecnoldgicas 12,8
Porcentaje de emprasas con innovaciones no tecnoldgicas 245

1. Miles de euros

Taula 15. Despesa en innovacié tecnologica i empreses innovadores. Font: INE.

Com s’observa en la taula, hi ha mes empreses que no innoven en
tecnologia un 24,5% front a un 12,8% d’empreses que si que innoven en
tecnologia.

- Les tendéncies de futur en disseny web per a hotels.

La web del hotel, la nostra recepci6 virtual, va deixar fa temps de ser un
complement per a passar a ser una necessitat, una ferramenta
fonamental per a presentar i promocionar el hotel, per a diferenciar-se de
la competéncia, fidelitzar al client, dirigir-lo cap a la reserva e incloure
accions de up-sellin i cross-selling. Un recurs que permet cada vegada
més possibilitats al hoteler, oportunitats que no deu desaprofitar.

Les noves tendencies en disseny web apunten a dissenys més senzills,
molt mes visuals, amb un contingut actualitzat que permet mantindre
viva la pagina i millorar el seu posicionament i amb la inclusié d’'un motor
de reserves on el client puga encontrar la possibilitat del hotel i, en el
millor dels casos, els millors preus, a més de incloure diverses
possibilitats de up-selling i cross-selling.
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La web s’ha de adaptar a tots els suports com PC, tablets i mobils, lo
que es puga aconseguir mitjan la programacié enfocada a templates
responsives i de carrega rapida per al bon posicionament web.

El futur esta en la interaccio amb els clients i per aquesta rad el hoteler
te que oferir noves tecnologies aplicades al mon online, com webs que
interactuen amb la realitat augmentada, adaptades a la visio en TV de
una forma interactiva i, en general, adaptada a tots els dispositiu mitjan
el mateix gestor de continguts web.

Una de les tendencies de futur apunta a que la web no sol sigui una
forma de presentar el hotel, sin6 una manera de crear una marca, una
autentica ferramenta de posicionament i de fidelitzacio.

- Els millennial prefereixen les tecnologies biomeétriques de seguretat
ales contrasenyes.

Segons un estudi elaborat per IBM sobre tendéncies de seguretat.

El 67% dels usuaris de tot el mon es sent comode utilitzant tecnologia
biométrica (lector d’empremta dactilar, escanejat de retina |
reconeixement facial o de veu) per a accedir a les seues aplicacions. En
lo que es refereix a Espanya, som el segon pais de la Unié Europea on
els ciutadans mostren major preocupacio per els riscos en el us de la
autentificacio biométrica a I'hora de accedir a les seues dades personals
(55% front al 45% de la Unié Europea). També ens preocupa més que la
autentificacié6 biometrica no funcioni (53% front al 43% dels paisos
europeus).

Estes son algunes de les conclusions del estudi IBM Security Future of
Identity elaborat per IBM basant-se en més de 4.000 entrevistes
realitzades a ciutadans de tot el mon. El objectiu es identificar les
principals tendéncies en seguretat per a accedir a les aplicacions,
incloent el us de les contrasenyes, la seguretat biométrica o la
denominada autenticacié multifactor, es a dir aquelles que combinen dos
0 més credencials personals (com la contrasenya, junt a un token de
seguretat i una verificacié biométrica, per exemple).

o La biometria es popularitza.
El estudi també ha analitzat 'opinid dels consumidors sobre els
diferents métodes d’accés. El 67% es mostra actualment comode
utilitzant solucions de autentificacié biometrica i el 87% afirma que
ho estara en el futur. En aquest sentit, el 44% situa els lectors de
d’empremta dactilar com un dels meéetodes meés segurs
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d’autentificacio. Les contrasenyes i els PINs son percebuts com
menys segurs (27% i 12%, respectivament). Els principals frens
de les tecnologies biometriques pareixen ser la privacitat amb un
55% (per I'is posterior que es puga fer de totes eixes dades
personals) i la seguretat amb un 50%.

o Canvi generacional en la seguretat.
Encara que els més majors I'us d’'una contrasenya tradicional
sigui sent 'opcio preferida, les generacions més joves (els menors
de 35 anys) mostren cada vegada una menor confianca en el seu
us i aposten per métodes alternatius per assegurar els seus
conters, com les tecnologies biométriques o la autentificacid
multifactor.

» EI 75% dels millennials (aquells entre els 20 i 36 anys) es
senten comodes amb la tecnologia biometrica, mentre que
sols un 58% dels majors de 55% ho fan.

= SoOls el 42% dels millennials utilitza contrasenyes
complexes que combinen lletres, ndmeros i caracters
especials (front al 49% dels majors de 55 anys). | el 41%
utilitza la mateixa contrasenya varies vegades (front el 31%
dels majors de 55 anys).

» Els majors de 55 anys utilitzen, de mitja, 12 contrasenyes
diferents, mentre que la denominada Generacié Z (aquells
entre els 18 i 20 anys) sol 5.

» Els millenials son fins dos vegades més propensos a
utilitzar un gestor de contrasenyes (34%) que els majors de
55 anys (17%).

- Aixi utilitzen els millennials les xarxes socials.

So6n exigents i no estan disposats a consumir qualsevol contingut. Sén
fills de la crisi i valoren més la col-laboracio i les experiéncies que la
possessid. Son imperfectes i no busquen la perfeccio. Sén millennials i
si que viuen pegats al seu teléfon mobil. Es la generacié que millor
domina la tecnologia, que es troba infiltrada en tots i cada un dels
aspectes de la seua vida amb total normalitat. Els 2.000 milions de
millenials que hi ha en el mon (representen el 32,8% de la poblacid)
compten amb el teléfon mobil com el seu gran aliat i com una ferramenta
imprescindible per a donar a conéixer la seua identitat al mén exterior.
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Grafic 8. Utilitzaci6 de les xarxes socials pels millennials. Font. AGPD.

Les xarxes socials s'han convertit, per tant, en el seu habitat natural.
Pero, com les utilitzen? quina és la seua xarxa social favorita? Un estudi
de I'Observatori de Xarxes de la consultora The Coctel Analysis,
patrocinat per l'agéncia de mitjans Arena i basat en una enquesta
realitzada a 480 jévens de 18 a 30 anys, ens dona algunes pautes: Els
millennials revisen el seu smartphone de manera compulsiva, ja que
necessiten que passen coses de manera continuada. De fet, el 41% no
pot viure sense el seu mobil i un 65% tan sols desconnecta una hora al
dia. Aco es deu a una busca d'estimulacié permanent, en la que els
joves no es volen perdre res. Les xarxes es converteixen aixi en un
refugi per mitja del que s'evadeixen de la realitat i fugen dels territoris
coneguts i repetitius.

o WhatsApp

Encara que no és estrictament una xarxa social, WhatsApp és usada
per un 95% dels joves enquestats durant l'estudi anterior. Els
millennials valoren com una dels seus grans avantatges la
instantaneitat i la comunicaci6 directa amb els usuaris. Un altre dels
seus grans beneficis és el seu poder de convocatoria, una qualitat
gue abans només estava present en Facebook.

o Facebook

Es, sense cap dubte, la xarxa social favorita dels joves, utilitzada pel
85% dels usuaris. Per a molts millennials, Facebook no €s postureo,
sind que representa la vida mateixa. Des d'alli construeixen la seua
relacio amb la resta de xarxes. Facebook és valorat com una segona
llar, un lloc comode on no hi ha sorpreses.
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o Instagram

Es la xarxa social de moda entre els joves i la que més puja en
nombre d'usuaris. Un 39% de millennials té un perfil en ella i la
utilitzen un 18% més que la resta de la poblacid. Es la xarxa més
exigent i la que millor funciona per a construir la imatge. També és
en la que més s'exposa un i on més s'espera el feedback de la resta
de l'audiéncia.

- Realitat virtual.

Es podria definir com un sistema informatic que genera en temps real
representacions de la realitat, que de fet no s6n més que il-lusions ja que
es tracta d’'una realitat perspectiva sense cap suport fisic i que
unicament és a dins dels ordinadors. La realitat virtual s’esta convertint
en una eina fonamental. A les empreses, escoles, centres d’investigacio,
etc, ja s’'usen programes i aplicacions que utilitzen imatges de sintesi.

- Drons.

Un dron és un vehicle aeri que vola sense tripulacié. La caracteristica
mes ressaltant d'un dron és que el seu vol és controlat per control remot,
encara que hi ha alguns que son conduits per mitja de la intervencié d'un
programari i no de manera directa per un pilot des de terra. Un dron et
permet aconseguir fotografies i videos d'una perspectiva que sense ells
seria impossible, a més, et permet accedeixes a llocs on I'huma no
podria arribar.

- Banda amplia.

Es la xarxa que té una elevada capacitat per a transportar informacio
gue incideix en la velocitat de transmissio d'esta. Aixi llavors, és la
transmissié de dades simetriqgues per la qual s'envien simultaniament
diverses peces d'informacié, amb I'objecte d'incrementar la velocitat de
transmissio efectiva.

Una banda ampla permetra que una gran nombre de dispositius estiguen
connectats a esta i tinguin una gran velocitat de transmissio.

92

——
| —

!~ A~



UNIVERSITAT r
POLITECNICA .
DE VALENCIA _ (S -‘, ¢

£

3.2.1.2. Perfil Estrateégic del Entorn.
El Perfil Estrategic de I'Entorn permet resumir i concretar les conclusions de
I'analisi PEST. Per a elaborar-ho se segueixen dos fases:

- Elaborar una llista dels factors clau de l'entorn, agrupats segons les
dimensions de I'entorn.

- Valorar com afecten I'empresa els factors anteriors en una escala d'l1 a 5 (Molt
negatiu, Negatiu, Indiferent, Positiu, Molt positiu) . La valoracié es fa de forma
subjectiva.

Al representar el perfil estratégic resultant les oportunitats sén els pics cap a la
dreta i les amenaces els pics feia lI'esquerra.

MM N 1 P | MP
La crisis triplica el deute public: en séls deu anys
s'ha disparat 760.000 milions. ¥
Els canvis fiscals de 2018 van a favor del contribuent. ¥
El Govern espanyol aprovara els Pressupostos
Generals el 27 de Marc. W
Dimensié Situacia politica | econdmica d'Espanya. ?
Politic - Legal El Banc d'Espanya puja al 2,7% la seua previsio de
creixement del PIB per a 2018. M

Llei de proteccid de dades.

=

Impast de societats.
Llei de societats de capital.

Llei de I'impost sobre el valor afegit (IVA).
Lleis i Decrets autonamics d'Arago. X

Enguesta d'occupacid, index de preus e indicadors de
rendibilitat. K
Axesor preveu que Espanya creixera un 2,5% en 2018
i que la taxa de desocupacia baixara fins al 15,1%.
Moody's: |a tensia palitica relacionada amb
Catalunya limitara I'activitat econdmica d'Espanya. M
Espanya, en el top 3 europeu d'inversions hotelers. Y
Dimensid i )
FCoaimica Les pernoctacions d'ocupacid en allotjaments
turistics extrahotelers descendeix un 1,7% en febrer. “
La desocupacio. »
La desocupacic per a contractar. "
Espanya esta en els llocs mes baixos d'Europa
cccidental en el desenrotllament del talent huma. X
L'economia espanyola en 2018. “
Els preus industrials de la electricitat seguiran en
2018 en els nivells mes alts des de 2009. b
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Enquesta de turisme de residents.

Estadistica de moviments turistics en frontera. )

\

Allotjament de tursime rural: Enquesta d'ocupacia e

index de preus.
Els punts més turistics d'Espanya.
Dimensid

. estancies en apartaments.
Sociocultural

PR

El 2018 comenca amb una caiguda del 4,6% de les

Les reserves online de hotels es dupliquen en

Espanya en cinc anys.

Temor al frau i webs confuses, enemics del comerg

electrénic.

Marketing hoteler: 18 tendéncies per a 2018. X

Les & majors preccupacions dels Millennials. )

Ciéncia i Tecnologia (Enquesta sobre |

comerg electronic en les empreses).

'Os de TIC i

Enquesta sohre equipament i us de tecnologies de

informacia i comunicacica de les llars.

Investigacio | desenrotllament (Enquesta sobre

. .. innovaciden les empreses).
Dimensio

.

Les tendéncies de futur en disseny web per a hotels. ¥,

Tecnologica

biométriques de seguretat a les contrasenyes. W
Com utilitzen els millennials les xarxes socials.

Realitat virtual.
Drons.

Banda ampla.

Taula 16. Perfil Estratregic. Font: Elaboracio propia.

3.2.1.3. Taula Resum del Macroentorn.

Els millennials prefereixen les tecnologies

| e | | el

En aquest apartat es realitzara una taula on es descriuran les amenaces i
oportunitats del macro entorn, que em optés en el analisi PEST i el Perfil

Estratégic.

. .. La crisi triplica el deute public.
Dimensio

Politic - Legal | Situaci politica i economica
d'Espanya

Dimensio Tensio politica relacionada
Economica | amb Catalunya.
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La desocupacio.

Espanya en els llocs mes
baixos en desenrotllament
huma.

Els preus industrials de la
electricitat seguiran en 2018
en nivells alts.

Disminucid de la taxa de
desocupacid.

Espanya, en el top 3 europeu
d'inversions hoteleres.

Les pernoctacions en
allotjaments extrahotelers
descendeixen.

s

La contractacié de persones
desocupades.
L'economia espanyola.

Enquesta de turisme de

Temor al frau i webs confoses. .
residents.

Allotjaments de turisme rural.

Els punts mes turistics

Dimensio d'Espanya.

Sociocultural E— .
Disminucio en les estancies

d'apartaments.

Augment de les reserves
online.

Marketing hoteler.

Ciéncia i Tecnologia.
Equipament i tecnologies de I’

informacid i comunicacio en
les llars.

Investigacio i desenrotllament.
Dimensio

S Tendencies de futur de disseny
Tecnologica

web.

Els millennials i les xarxes
socials.

Realitat Virtual.

Drons.

Banda Ampla.
Taula 17. Taula resum del Macroentorn. Font: Elaboracio propia.

3.2.2. Analisi del Microentorn.
L'analisi de I'entorn general es complementa amb el del microentorn o entorn
especific en que opera I'empresa.

Es busca posar de manifest les oportunitats i amenaces que el microentorn
ofereix a I'empresa i que determinen la seua capacitat d'obtindre beneficis, en
cada una de les seues unitats estratégiques de negoci.
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Les oportunitats seran factors que redueixen la competencia i possibiliten
rendes superiors a les normals. Les amenaces justament el contrari.

Les técniques a utilitzar seran:

- Segmentacio Estratégica.
- Les 5 forces de Porter.

3.2.2.1. Segmentacio Estratégica.

En aquells sectors en qué el nimero d'empreses és elevat i sébn molt
heterogenies entre elles pot interessar realitzar una segmentacio estratéegica,
des del costat de I'oferta.

Quan hi ha poques empreses i molt paregudes entre elles no té sentit
segmentar.

Per a realitzar esta segmentacié s'utilitza el concepte de grups estrategics:
Conjunt d'empreses en un sector que segueixen una mateixa o semblant
estratégia. L'analisi de grups estratégics pot contribuir a comprendre:

L'estructura del sector.

La dinamica de la competéncia.
L'evolucio del sector.

Les questions de direccid estrategica.

Mapa de grups estrategics.

Representacié dels grups estratégics d'un sector basant-se en dos dimensions
estratégiques significatives (varien en cada cas concret) :

- Linia de productes / servicis.

- Abast de distribuci6.

- Canals de distribucié.

- Qualitat dels productes / servicis.
- Politica de preus.

- Estructura de costos.

- Grau d'integracio vertical.

- Tecnologia.

Passos que s’ha de seguir:

- Seleccionar les dimensions estratégiques mes importants.

- Localitzar totes les empreses d'un sector dins d'elles.

- Identificar grups d'empreses amb semblants comportaments competitius
dins del sector.
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L'analisi de la competéncia en un sector pot ser realitzat des de dos
perspectives:

- Competéncia desenrotllada entre empreses situades en un mateix grup
estrategic.

- Competéncia desenrotllada entre empreses pertanyents a grups
estratégics diferents.

Es important congixer si hi ha barreres de mobilitat, les quals actuen com a
barreres de entrada entre grups.

3.2.2.1.1. Segmentaci6 Estrategica.

Focalitzant-nos en el propi sector hoteler s’ha decidit dur a terme una
segmentacio, el perqué de la dita decisié és la presencia de molts hotels sent
al mateix temps diferents entre ells. El primer pas sera establir un filtre
geografic, on ens centrarem unicament amb els hotels de la provincia d’Osca.

Posteriorment s’han seleccionat dos dimensions estratégiques que es
consideren importants, per una part s’ha elegit la dimensié tecnologica, ja que
es un aspecte molt important per al nostre hotel, i per altra banda, s’ha
seleccionat el tipus d’hotel, si es rural o urba, ja que per la localitzacié del hotel
sols podem tindre aquests dos tipus.

Amb
Conexid

WIFI

Sense
Conexid

Rural Urba

Tipologia del hotel

Grafic 9. Segmentacio estratégica. Font: Elaboracié propia.
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Una vegada realitzada la segmentacio estrategica, hem optés 4 grups
estratégics, els quals corresponen a diferents grups basant-nos amb la tipologia
del hotel i el WIFI.

- El primer grup estratégic més nombrds com podem observar és el cercle
roig. En el qual hi ha 16 hotels de tipologia urbana sense connexio a la
WIFI. Els quals serien: Gabarre, Monearagon, Anaya, Meson de Salinas,
H con encanto, Real Golf & SPA Badaguas Jaca, Villa de Sallent 3, Gran
de Panticosa Resort, Santa Cristina Petit SPA, Rey Sancho Ramirez,
Mur, Lleida, La Casuefia, El Hotel Sesué, Hotel San Ramoén del
Somontano i Pirineos.

- El segon grup estratégic també més nombros és el cercle taronja. Hi ha
14 hotels de tipologia urbana i amb connexiéo a WIFI. Els qual serien:
Hotel Restaurante Santa Elena, La demba Arte-Hotel, Villa de Ayerte,
Bellavista, Cerler Edelweiss, Hotel Oroel, Hotel & SPA Ciudad de
Binefas, Gran Hotel de Jaca, Hotel MasMonzon, Torralba Costalaz
Plaza, Hotel & SPA Real Jaca, Abba Huesca Hotel, Des Deux Hotel i
Hotel Tierra de Biescas.

- El tercer grup estrategic, no tant nombrés seria el cercle blau. Hi ha 5
hotels de tipologia rural amb connexié a la WIFI, en el qual es trobaria el
nostre hotel en aquest grup estratégic. Els quals serien: Vifias de
Laderre, Hotel HG Cerler, Barcel6 Monasterio de Boltafia, San Antén i el
nostre, Hotel Landelike.

- El altim grup estrategic, menys nombros es el cercle violeta. En el qual
compta de 3 hotels rurals sense connexi6 a WIFI. Els quals serien:
Parador de Bielsa, Hotel Continental — Balneario de Panticosa i Almud.

3.2.2.2. Model de les 5 forces de Porter.

Una vegada analitzada la conveniéncia o no de dividir el sector en segments
més xicotets, ha de procedir-se a analitzar l'atractiu del sector o del segment
triat.

Per a aixo s'utilitza el Model de les 5 Forces de Porter, aplicant-ho a tot el
sector o Unicament a un segment determinat.

Si s'aplica a un segment ha de tindre's en compte el segient:

- Productes substitutius: cal analitzar els d'altres sectors i els d'altres
segments del propi sector.
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- Competidors potencials: cal tindre en compte que la principal font
d'entrada prové de les empreses establides en altres segments dins del
sector. Les barreres de mobilitat sén clau en este sentit.

Proveidors

Competidors Competidors Productes

potencials actuals substitutius

Grafic 10. Cinc forces de Porter. Font: Elaboracié propia.

Les 5 forces de Porter:

- Competidors actuals: Fa referencia a l'actuacié dels competidors
existents en el sector en un determinat moment. A major intensitat de la
competéncia menys possibilitat d'obtencié de rendes superiors i menor
atractiu del sector (més amenaces). A menor intensitat de la
competencia més atractiu és el sector i més oportunitats presenta.
Principals condicionants de la intensitat de la competencia:

o Nombre de competidors i equilibri entre ells.
o Ritme de creixement del sector.
o Barreres d'eixida.

- Competidors potencials: Fa referencia a les noves empreses que
poden entrar a competir en un sector. Es una amenaca per al sector, ja
que intensificara la competéncia actual i reduira l'atractiu del mateix. La
preséncia de nous competidors dependra de:

o L'atractiu que oferisca el sector (nivells de rendibilitat) .
o L'existéncia de dos tipus de factors:
» Barreres d'entrada al sector. Mecanismes que dificulten I
ingrés de noves empreses al sector. Frenen l'aparicio de
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nous competidors, protegint als ja existents i perseverant
les seues expectatives de rendibilitat.

» Reacci6é dels competidors establits. En la mesura que els
competidors actuals siguin capacos de desenrotllar una
reaccio forta davant dels nous, estos es veuran dissuadits.

- Productes substitutius: Fa referencia a aquells productes que satisfan
les mateixes necessitats dels clients que les que satisfa el producte que
ofereix el sector. Si en un sector apareixen productes substitutius, el seu
atractiu comencara a decréixer (amenaca). La importancia de l'efecte
dels productes substitutius depen de:

o L'ompliment de les necessitats dels consumidors.
o Els seus preus en relacié amb els del sector.
o L'obsolescéencia que incorporen en els productes del sector.
o Els costos de canvi per consumir-los o utilitzar-los.
La substitucié pot adoptar diverses formes:
o Producte per producte.
o Substitucié de la necessitat d'un producte o servici.
o Substitucié general.

- Poder de Proveidors i Clients: Fa referencia al poder de negociador
dels proveidors i clients. Determina la capacitat de les empreses d'un
sector per a influir de manera decisiva en els sectors que li precedeixen
0 segueixen en el procés de produccié. A mesura que el poder de
negociacio és major, l'atractiu del sector disminueix (amenacga), ja que
son ells els que imposen les seues condicions.
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3.2.2.2.1. Model de les 5 forces de Porter.

- Competidors Actuals.

E-

A partir de la segmentacio estratégica, s'obtenen els principals
competidors actuals, que son: Hotel Vinyes de L&nderre, Hotel HG
Formigal, Hotel Barcel6 Monestir de Boltafia, Hotel Sant Anton i I'Hotel

Landelike.

Entre els principals competidors, es realitza un estudi comparatiu del
tipus d'habitacié i el preu de cada una, I'estudi es resumeix en les
seguents taules a fi d'obtindre amenaces i oportunitats.

Tipus d'habitacid

Suite X X X
Premium X X
Luxe X X X X
Estandar X X X X X
Preu Suite 2p

Allotjament 262,00 € 131,00 € 196,00 €
Allot+Esmorgcar 286,00 € 158,00 € 240,00 €
Mitja pensio 341,00 € 206,00 € 270,00 €
Preu Premium 2p

Allotjament 158,00 € 130,00 €
Allot+Esmorcar 182,00 € 160,00 €
Mitja pensio 238,00 € 190,00 €
Preu Luxe 2p

Allotjament 146,00 € 180,00 € 89,00 € 115,00 €
Allot+Esmorgcar 169,00 € 200,00 € 116,00 € 145,00 €
Mitja pensio 225,00 € 242,00 € 164,00 € 175,00 €
Preu Estandard 2p

Allotjament 102,00 € 150,00 € 76,00 € 75,00 € 75,00 €
Allot+Esmorgar 136,00 € 170,00 € 103,00 € 101,00 € 105,00 €
Mitja pensio 191,00 € 212,00 € 151,00 € 125,00 € 135,00 €

Taula 18. Serveis i preus dels competidors actuals. Font: Elaboracio propia.

Per a realitzar I'estudi del tipus d'habitacio, s'han diferenciat en quatre
tipus segons la seua categoria: Suite, Premium, Luxe i Estandard dels
cinc hotels, només tres disposen de suite, Vinyes de Landerre, Barcelo
Monestir de Boltafia i Landelike.
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Respecte al preu d'estes habitacions la més economica és la del Barceld
Monestir de Boltafia i la més costosa la de Vinyes de Landerre, obtenint
I'notel Landelike un preu intermedi.

Sols dos hotels disposen d'habitacié premium, Vinyes de Landerre i
Landelike. La més economica és I'hotel Landelike i la més costosa la de
Vinyes de Landerre.

De I'habitacidé luxe, sols hi ha un hotel que no disposa d'este tipus
d'habitaci6 que és el Sant Antdn. La més economica és el Barceld
Monestir de Boltafia i la més costosa HG Formigal, quedant el Landelike
el segon més economic amb este tipus d'habitacio.

Respecte al tipus d'habitacié estandard tots els hotels disposen d'este
tipus d'habitacié. Al tindre tots els hotels este tipus d'habitacié la
competéncia és major, a causa d’ ago, els preus es deuen d'ajustar el
maxim possible. L'hotel Landelike esta entre la més economica amb
només allotjament.

== Extranjeros Estatales .
Pernoctaciones en Aragén 7.955.657
Viajeros que vinieron a Aragén 8.000.000 (7.007.157
3.401.014 -
35000001, 565305 3.032.054 Jofas

6.000.000
5.000.000 |

3.000.000
2.500.000

2.000.000 4.000.000 |
1.500.000 3.000.000 |
1.000.000 2.000.000 |
500.000 1.000.000
0 0 ' $ 99005 9000 08
PP OD>L D> O 0L PPV IS
SETTTS S PR DR DT
Grafic 10. Viatgers a Arago. Font: ABC. Grafic 11. Pernoctacions a Arago. Font:
ABC.

La comunitat autonoma d'Arago6 s'ha convertit en la regio interior en que
més ha crescut este sector, amb un 7,9% més de viatgers que l'any
passat (un total de 3.671.259 visitants) i un 7,5% meés de pernoctacions
(es van aconseguir les 7.955.657).

Suposem dos tipus d'obstacles. D'una banda els que provenen de
I'interior i per una altra els externs.

Els interns sén superables ja que fa referencia a les nostres propies
decisions, mentre que els externs és tot aquells que ens afecta sense
dependre directament de les nostres decisions.
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Podem triar un altre lloc com a lloc comercial, hi ha altres opcions com a
ciutat turistica o zona d'escampament. A més podem portar un hotel a
una gran ciutat, pero en este cas, hi ha molta competéncia.

Per a disminuir risc o inversié inicial, podem pensar una altra manera
d'inversié com a fusions i adquisicions o comprar un edifici existent per a
després reformar-ho.

Abaixar la qualitat del negoci com a hostal o pensio o inclis negociar
una altra branca com apartaments.

Inicialment els costos d'aband6 son elevats, la compra o lloguer de la
ubicacio aixi com la construccio dels allotjaments i servicis suposen un
cost dificil d'amortitzar a curt termini, encara que el valor dels béns puga
incrementar-se en el temps i la seua venda en cas d'abandé puga cobrir
els costos inicials a amortitzar.

- Competidors Potencials.

El grup estrategic del cercle roig, compost per 16 hotels de tipologia
urbana, sense connexio a xarxa Wifi, suposen un risc baix, ja que sols
podrien adaptar la tecnologia amb un cost reduit pero no tindrien una
tipologia rural, ja que aconseguir una tipologia rural, suposaria una
barrera d’entrada molt elevada, perqué es deuria de resituar I'hotel.

En el grup estratégic del cercle taronja encontrem 14 competidors
potencials, els quals disposen de tecnologies perd no d'una tipologia
rural. Per tant, 'amenaga d’aquest grup estrategic es més considerada
gue la del cercle roig, perd segueix tinent unes barreres d’entrada molt
elevades, ja que suposaria la construcci6 o adquisici6 de noves
infraestructures que s’adaptin a un ambient rural.

El grup estratégic del cercle violeta compta amb 3 competidors
potencials els quals tindrem que prestar atencio amb els canvis que
puguin realitzar amb el temps. Aquests competidors disposen de la
tipologia rural, perd no disposen de tecnologia. Per tant, amb una petita
inversio en tecnologia podrien passar a ser competidors directes degut a
que les barreres d’entrada per aquestos son baixes.

Els nous competidors tindran que acudir a agencies de turisme, i
aquestes tindran que valorar si compleixen els requisits per a poder
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treballar amb aquestes, un hotel que ja estiga dins del sector, ja tindra
publicitat i disposara de les agencies de turisme.

-  Productes Substitutius.

Preu 75 € 114,50 € 52 € 182 € 59 €
Allotjament X X X X X
Parcela X
Vivienda completa X X

Sols habitacid X X X

Restauracié X X
Activitats X X
Tecnologia X

Atencio personalitzada X X
Parking X X

Taula 19. Serveis dels productes substitutius. Font: Elaboracié propia.

Com s’observa en la taula anterior, es compara i s’analitza els preus i
serveis de I'hotel analitzat i els seus productes substitutius.

Economicament s’observen dues amenaces com son els Campings i els
B&B, ja que el preu mig d’aquests es inferior al del subjecte analitzat.
D’altra banda, els aparta-hotels i les rendes particulars suposen una
oportunitat, perqué estan oferint un preu superior.

Respecte als serveis oferits per els diferents establiments:

o Els campings es consideren una amenaga, ja que com s’observa
en la taula, aquest producte substitutiu disposa de uns serveis
molts similars als de Landelike. Perd, amb una gran diferéncia, en
lloc d’oferir habitacions ofereix parcel-les per a tendes de
campanya, caravanes o bungalows.

o Com a oportunitat es destaca que les rendes particulars, els B&B,
i els aparta-hotels, sols ofereixen allotjament. Recalcant que els
aparta-hotels son vivendes completes, les rendes particulars
majoritariament i el B&B sols es una habitacié amb desdejuni.

- Poder dels Proveidors.
Un hotel disposa de una gran cartera de proveidors, ja que necessita

constantment de utillatge per a les habitacions, alimentacio, publicitat,
etc.
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Proveidors d’alimentacio: L’hotel buscara proveidors d’alimentacio
majoritariament locals, buscant aixi una qualitat major en els seus
productes. En aquest sector hi han nombrosos proveidors que ens
podrien subministrar amb uns productes de la mateixa qualitat. Per tant,
aquest proveidor no suposa ninguna amenaca i la integracio vertical cap
endavant seria quasi impossible, degut a la diferencia tant gran dels
sectors i la forta inversié que deuria de realitzar.

Proveidors d’utillatge: En aquest grup s’encontraran diversos proveidors
com, el proveidor dels amanitines, aquest s’encarregara de servir els
sabons que hi hauran en els banys de I'hotel. Altre proveidor seria el que
ens serviria la part téxtil de I'notel com les cortines, els llencols, les
tovalles, barnas, etc. També es necessitara un proveidor de mobiliari, el
qual puga subministrar a I'hotel de tot el mobiliari necessari per a les
instal-lacions d’aquest. Dins d’aquest grup ens suposaria una amenaga
els proveidors de mobiliari, ja que es tractara d’una inversié molt elevada
i es tindra que buscar el proveidor idoni que s’adapte al pressupost de
I'hotel, per tant hi hauran menys proveidors que tinguin el perfil desitjat.
Respecte a la integracid vertical cap endavant aquests proveidors no
suposarien ninguna amenaca degut a la diferencia del sector i la forta
inversid. Uns dels qui més facilitats tindria per a una integracio vertical
cap endavant serien els proveidors de mobiliari, ja que per aquest
suposaria una inversio meés reduida.

Proveidor tecnologic: L’hotel necessitara un proveidor tecnologic que li
puga subministrar tots els equips de processament informatic
necessaris, els equips tecnoldgics necessaris per a I'hotel i els clients i
també el disseny i creaci6 d'una pagina web i les aplicacions
necessaries. La creacié d’'una pagina web és una de les parts més
importants per a donar a coneixer el negoci, per tant, el proveidor
encarregat de realitzar-la tindra un gran poder sobre I'hotel, degut a que
el resultat de la pagina web influira amb les decisions d’'una gran part
dels clients de I'hotel. Respecte cap a una integracié vertical cap
endavant seria quasi impossible degut a la forta inversioé necessaria i el
desconeixement d’aquest sector.

Proveidor d’alimentaci6 i cures per als animals: Es necessitara
subministres per a poder alimentar als animals de I'notel. Hi ha més un
servici veterinari que puga atendre qualsevol problema o urgéncia en
aquests. Aquest proveidor te un poder considerat degut a que
s’encarregaria d’alimentar i cuidar un dels punts d’atraccié de I'hotel,
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com soOn els animals. Respecte a la integracié vertical cap endavant
seria impossible, degut al desconeixement del sector i la forta inversio
gue suposaria.

Agencia de publicitat: Aquest proveidor s’encarregara de donar a
coneixer I'hotel, realitzant la seua publicitat en diferents buscadors de
viatges, com revistes especialitzades, Internet, etc. i de fer aplegar les
ofertes de I'hotel al major nombre de gent possible. Aquest proveidor te
un gran poder de negociacidé ja que s’encarregara de fer arribar la
informacié al major nombre de gent possible. Respecte a la integracié
vertical cap endavant seria quasi impossible degut a la forta inversio
necessaria i el desconeixement d’aquest sector.

- Poder dels Clients.
El poder dels clients es molt elevat, per aixo la funcié del hotel es satisfer
les necessitats individualitzades i fer sentir al client lo més comode i
agust possible.

En aquest sector no seria possible la integracié vertical cap a arrere, ja
que els clients son els consumidors finals d’aquests serveis i seria molt
complicat per el cost que suposaria.

Els clients disposen de un gran poder de negociacio, ja que aquests son
sensibles als preus i per tant limiten la rendibilitat dels hotels. Ja que
aguests si no els agrada el preu, I'estancia, etc. no van a anar al hotel i
aniran al que els agrada, tant siga de la competéncia com un altre. Per
tant, aco propicia una alta competéencia dins del mateix sector.

3.2.2.3. Taula Resum del Microentorn.

En aquest apartat es realitzara una taula on es descriuran les amenaces i
oportunitats del micro entorn, que em optés en la Segmentacié Estrategica i
amb les 5 forces de Porter.

Competidors Actuals Preu intermedi de |'allotjament. Preu intermedi de |'allotjament.
Nombrosos competidors directes. Preu de I'habitacié premmium.
Atractiu del sector. Creixement del sector.

Barreres de sortida elevades.
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Competidors Potencials

Grup estrategic de tipologia
urbana sense connexio wifi.

Grup estrategic de tipologia
urbana amb tecnologies.

Grup estrategic de tipologia rural
sense tecnologia.

Barreres d'entrada petites en els
hotels de tipologia rural sense
tecnologia.

E—

Barrera d'entrada elevada per als
hotels de tipologia urbana sense
wifi.

Barreres d'entrada elevades per
als hotels de tipologia urbana
amb tecnologies.

Cerca de clients.

Reconeixement del sector.

Productes Substitutius

Productes substitutius més
economics, camping i B&B.

Camping, serveis molt similars als
de I'hotel.

Diversos productes substitutius.

Preu elevat dels aparta -hotels i
les rendes particulars.

Servei d'alimentacid front als que
no I'ofereixen.

Serveis més complets que la
resta.

Camping, ofereixen parcel-les no
habitacions.

Proveidor de mobiliari, amenaca

Proveidor d'alimentacid, baixa

Proveidors considerada. amenaga.
) o _ Proveidor d'alimentacio,
PrO\{EIdOF de mobiliari, integracio integraci6 vertical cap endavant.
vertical cap endavant.
Proveidor tecnologic, amenaca Proveidor d'utillatge, baixa
considerada. amenaga.
Proveidor d'alimentacio i cures Proveidor d'utillatge, integracio
d'animals, poder de desicid. vertical cap endavant.
Agencia publicitaria, gran poder de Proveidor tecnologic, integracié
decisio. vertical cap endavant.
Proveidor d'alimentacié i cures
d'animals, integracio vertical cap
endavant.
Agencia publicitaria, integracid
vertical cap endavant.
Clients Gran poder dels clients. Integracio vertical cap enrrere.

Gran poder de negociacio.
Sensibilitat al preu.
Publicacio de la seua experiencia.

Publicacio de la seua experiéncia.
Influencia en altres clients.
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Influencia en altres clients.
Taula 20. Taularesum del microentorn. Font: Elaboracié propia.
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Capitol 4. Proposta del Model de Negoci (Business Model Canvas).

Com hem vist en el Capitol 2 “Marc Teoric”, farem la proposta del model de
negoci, amb I'ajuda del llibre Generaci6 de Models de Negoci d’Alexander
Osterwalder & Yves Pigneur.

Este llibre esta compost per cinc parts, les quals posarem en practica a
continuacio, adaptant-les a la nostra idea de negoci:

Lleng.
Patrons.
Disseny.
Estratégia.
Proceés.

akrwndNpE

4.1. El lleng.

En aquest apartat anem a veure la definicié d’'un model de negoci, els 9 moduls
del llen¢ i com quedara la plantilla en la qual anem a treballar.

4.1.1. Definiciéo de model de negoci.

Un model de negoci descriu les bases sobre les quals una empresa crega,
proporciona i capta valor.

Este concepte podria convertir-se en un llenguatge compartit que permeta
facilment descriure i gestionar models de negoci a fi de desenrotllar noves
alternatives estratégiques. Sense este idioma compartit, resulta dificil
guestionar-se de forma sistematica les percepcions personals d’'un model de
negoci i, per tant, tindre éxit a I'hora d’innovar.

La millor forma de descriure un model de negoci és dividir-ho en nou moduls
basics que reflectisquen la logica que segueix una empresa per a aconseguir
ingressos. Estos nou moduls cobreixen les quatre arees principals d’'un negoci:
clients, oferta, infraestructura i viabilitat economica. EI model de negoci és una
especie d’avantprojecte d’'una estratégia que s’aplicara en les estructures,
processos i sistemes d’'una empresa.
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4.1.2. Els moduls del lleng.

En este apartat ens endinsem en els nou moduls que composen el llen¢ del
model de negoci.

4.1.2.1. Segments de mercat.

En este modul es defineixen els diferents grups de persones o entitats a qué es
dirigeix una empresa.

Per a saber a que segments de mercat ens volem dirigir, ens proposen dos
preguntes. Les quals son:

- Per a qui creguem valor?
- Quins sobn els nostres clients més importants?

Ja que hi ha diversos segments de mercat, com podrien ser:

- Mercat de masses. Els models de
negoci se centren en el public general
no distingeixen segments de mercat.
Tant les propostes de valor com els
canals de distribucio i les relacions amb
els clients se centren en un gran grup
de clientes que tenen necessitats i

problemes semblants. Imatge 38. Mercat de masses. Font:
Internet.

- Veta de mercat (nicho de mercado).
Els models de negoci orientats a M
vetes de mercat atenen a segments & p oA
especifics i especialitzats. Les y
propostes de valor, els canals de @
distribucié i les relacions amb els
clients s’adapten als requisits

especifics d’una fracci6é del mercat. Imatge 39. Veta de mercat. Font: Internet.

- Mercat segmentat. Alguns models de
negoci distingeixen diversos segments
de mercat amb necessitats i problemes
lleugerament diferents. Esta situacio té
implicacions per als altres moduls del

"v’

Imatge 40. Mercat diversificat. Font:
Internet.
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model de negoci, com la proposta de valor, els canals de distribucio, les
relacions amb els clients i les fonts d’ingressos.

- Mercat diversificat. Una empresa que tinga un model de negoci
diversificat atén a dos segments de mercat que no estan relacionats i
gue presenten necessitats i problemes molt diferents.

- Plataformes multilaterals (o mercats multilaterals). Algunes empreses es
dirigeixen a dos 0 més segments de mercat independents.

4.1.2.2. La proposta de valor.

En este modul es descriu el conjunt de productes i servicis que creen valor per
a un segment de mercat especific.

Per a saber que propostes de valor oferir, este modul ens proporciona quatre
preguntes, les quals son:

Que valor proporcionem als nostres clients?

Qué problema dels nostres clients ajudem a solucionar?

- Qué necessitats dels clients satisfem?

Que paquets de productes o serveis oferim a cada segment de mercat?

Una proposta de valor crega valor per a un segment de mercat gracies a una
mescla especifica d’elements adequats a les necessitats del dit segment.

Els valors poden ser quantitatius (preu, velocitat del servici, etc.) o qualitatius
(disseny, experiéncia del client, etc.).

Els elements de la llista seglent, que no pretén ser completa, poden contribuir
a la creaci6 de valor per al client.

- Novetat.

- Millora del rendiment.

- Personalitzacio.

- Eltreball ben fet.

- Disseny.

- Marcal/estatus.

- Preu.

- Reduccio de costos.

- Reduccio6 de riscos.

- Accessibilitat.

- Comoditat/utilitat.

- Etc.
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4.1.2.3. Els canals.

En el segliient modul s’explica el mode en qué una empresa es comunica amb
els diferents segments de mercat per a arribar a ells i proporcionar-los una
proposta de valor.

Per a ajudar-nos a saber que canals prefereixen els nostres clients, en este
modul ens proporcionen una série de preguntes, que son:

- Quins canals prefereixen els nostres segments de mercat?
- Com establim actualment el contacte amb els clients?

- Com es conjuguen els nostres canals?

- Quins tenen millor resultat?

- Quins s6n mes rendibles?

- Com s’integren en les activitats diaries dels clients?

Podem distingir entre canals directes i canals indirectes, aixi com entre canals
propis i canals de socis comercials. El truc consisteix a trobar I'equilibri adequat
entre els diversos tipus de canals per a integrar-los de manera que el client
gaudi d’'una experiéncia extraordinaria i els ingressos augmenten el maxim
possible.

Una vegada ja sabem el tipus de canal que utilitzarem, este passara per cinc
fases: Informacid, Avaluacio, Compra, Entrega i Postvenda.

4.1.2.4. Relacions amb els clients.

En este modul es descriuen els diferents tipus de relacions que estableix una
empresa amb determinats segments de mercat.

També aquest modul ens proporciona quatre preguntes per a ajudar-nos a
coneixer la relaci6 que podrem establir amb els nostres clients. Aquestes
preguntes son:

- Que tipus de relacié esperen els diferents segments de mercat?
- Que tipus de relacions hem establit?

- Quin és el seu cost?

- Com s’integren en el nostre model de negoci?

Hi ha diverses categories de relacions amb clients que poden coexistir en
les relacions que una empresa manté amb un segment de mercat
determinat.
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- Assisténcia personal. Esta relacio es basa en la interaccio humana. El
client pot comunicar-se amb un representant real del servici d’atenci6 al
client perque li ajudi durant el procés de venda o posteriorment.

- Assisténcia personal exclusiva. En este tipus de relacid, un representant
del servici d’atencié al client es dedica especificament a un client
determinat. Es tracta de la relacio més intima i profunda amb el client i
sol prolongar-se durant un llarg periode de temps.

- Auto servici. En este tipus de relacid, 'empresa no manté una relacié
directa amb els clients, siné que es limita a proporcionar tots els mitjans
necessaris perqueé als clients puguen servir-se ells mateixos.

- Servicis automatics. En este tipus de relaci6 combina una forma més
sofisticada d’auto servici amb processos automatics.

- Comunitats. Cada vegada és més frequent que les empreses utilitzen les
comunitats d’usuaris per a aprofundir en la relacié amb els seus clients,
0 possibles clients, i facilitar el contacte entre membres de la comunitat.
Moltes empreses tenen comunitats en linia que permeten als usuaris
intercanviar coneixements i solucionar als problemes d’altres. A més, les
comunitats ajuden a les empreses a conéixer millors els seus clients.

- Creacid col-lectiva. S6n moltes empreses que van més enlla de les
relacions tradicionals i recorren a la col-laboracié dels clients per a crear
valor.

4.1.2.5. Fonts d’ingressos.

El present modul es refereix al flux de caixa que genera una empresa en els
diferents segments de mercat (per a calcular els beneficis, és necessari restar
les despeses als ingressos).

En el modul ens proporcionen unes preguntes per a saber de que fonts
proporcionar-nos ingressos, estes preguntes son:

- Per qué valor estan disposats a pagar els nostres clients?

- Per qué paguen actualment?

- Com paguen actualment?

- Com els agradaria pagar?

- Quant reporten les diferents fonts d’'ingressos al total d'ingressos?
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Hi ha diverses formes de generar fonts d’ingressos:

Venda d’actius. La font d’'ingressos més coneguda és la venda dels drets
de propietat sobre un producte fisic.

- Quota per us. Esta font d’ingressos es basa en I'ius d'un servici
determinat. Com més s’utilitza un servici, més paga el client.

- Quota de subscripcio. L’accés ininterromput a un servici genera este
tipus de font d’'ingressos.

- Préstec/lloguer/leasing. Esta font d’'ingressos sorgeix de la concessio
temporal, a canvi d’'una tarifa, d’'un dret exclusiu per a utilitzar un actiu
determinat durant un periode de temps establit. Per al prestador,
'avantatge d’este tipus de negoci és que genere ingressos recurrents. Al
seu torn, els que gaudisquen del servici paguen Unicament per un temps
limitat, no han d’assumir al cost integre de la seua propietat.

- Concessié de Llicencies. La concessid de permis per a utilitzar una
propietat intel-lectual a canvi del pagament d’una llicéncia també
representa una font d’ingressos. La propietat genera ingressos per a
titulars dels drets de propietat, que no han de fabricar productes ni
comercialitzar servicis.

- Despeses de corretatge. Les despeses de corretatge es deriven dels
servicis d’intermediacio realitzats en nom de dos o més parts.

- Publicitat. Esta font d’'ingressos és el resultat de les quotes per publicitat
d’'un producte, servici 0 marca determinat.

Cada font d’ingressos pot tindre un mecanisme de fixacié de preus diferent, la
gual cosa pot determinar quantitativament els ingressos generats. Hi ha dos
mecanismes de fixacio de preus principals: fix i dinamic.

Els mecanismes de fixacio de preus:
- Fix. Els preus predefinits es basen en variables estatiques.
o Llistat de preus fix. Preus fixos per a productes, servicis i altres
propostes de valor individuals.
o Segons caracteristiques del producte. El preu depen de la
quantitat o la qualitat de la proposta de valor.
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o Segons segments de mercat. El preu depén del tipus i les
caracteristiques d’'un segment de mercat.
o Segons volum. El preu depen de la quantitat adquirit.

- Dinamic. Els preus canvien en funcié del mercat.

o Negociacio. El preu es negocia entre dos 0 més socis i depen de
les habilitats o el poder de negociacio.

o Gesti6 de la rendibilitat. EI preu depén del inventari i del moment
de la compra (sol utilitzar-se en recursos peribles, com a
habitacions d’hotel o places d’avio).

o Mercat en temps real. El preu s’estableix dinamicament en funcio
de l'oferta i la demana.

o Subhastes. El preu es determina en una licitacio.

4.1.2.6. Recursos clau.

En este modul es descriuen els actius més importants perqué un model de
negoci funcioni. En el modul ens presenta una pregunta per a saber que actius
s6n més importants per al model de negoci. La pregunta és:

- Que recursos clau requereixen les nostres propostes de valor, canals de
distribucid, relacions amb clients i fonts d’ingressos?

Els recursos clau es poden dividir en les categories segients:

- Fisics. En esta categoria s’inclouen els actius fisics, com instal-lacions
de fabricacio, edificis, vehicles, maquines, sistemes, punts de venda i
xarxes de distribucio.

- Intel-lectuals. Els recursos intel-lectuals, com marques, informacié
privada, patents, drets d’autor, associacions i bases de dades de clients,
sén elements cada vegada més importants en un model de negoci solid.
Els recursos intel-lectuals son dificils de desenrotllar, perdo quan
s’aconsegueixen poden oferir un valor considerable.

- Humans. Totes les empreses necessiten recursos humans, encara que
en alguns models de negoci les persones sén es importants que en
altres. En els ambits creatius i que requereixen un alt nivell de
coneixements, els recursos humans son vitals.
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- Economics. Alguns models de negoci requereixen recursos o garanties
economics, com diners en efectiu, linies de credit o una cartera
d’opcions sobre accions, per a contractar a empleats clau.

4.1.2.7. Activitats clau.

En el present modul es descriuen les accions més importants que ha
d'emprendre una empresa perque el seu model de negoci funcioni.

El modul presenta una pregunta per a coneixer millor les activitats claus, que
es:

- Que activitats clau requereixen les nostres propostes de valor, canals de
distribucio, relacions amb clients i fonts d'ingressos?

Les activitats clau es poden dividir en les categories seguents:

- Producci6. Estes activitats estan relacionades amb el disseny, la
fabricacié i I'entrega d'un producte en grans quantitats o amb una
qualitat superior.

- Resolucié de problemes. Este tipus d'activitats implica la busca de
solucions noves als problemes individuals de cada client.

- Plataforma/ xarxa. Els models de negoci dissenyats amb una plataforma
com a recurs clau estan subordinats a les activitats clau relacionades
amb la plataforma o la xarxa. Les xarxes, les plataformes de contactes,
el programari i inclis les marques poden funcionar com una plataforma.

4.1.2.8. Associacions clau.

En este modul es descriu la xarxa de proveidors i socis que contribueixen al
funcionament d'un model de negoci.

En el modul ens proposen una série de preguntes per a coneixer millor quals
sbn les associacions clau.

- Qui son els nostres socis clau?

- Qui son els nostres proveidors clau?

- Que recursos clau adquirim als nostres socis?
- Queé activitats clau realitzen els socis?
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Pot resultar util distingir entre tres motivacions per a establir associacions:

- Optimitzacié i economia d'escala. La forma més basica d'associaciéo o
relacié client -proveidor t¢ com a objectiu optimitzar l'assignacié de
recursos i activitats; no és logic que una empresa sigui propietaria de
tots els recursos o realitze totes les activitats. Les associacions mogudes
per l'optimitzacié i I'economia d'escala solen establir-se per a reduir
costos i és habitual que impliquen una infraestructura d'externalitzacié o
recursos compartits.

- Reduccio de riscos i incertesa. Les associacions també poden servir per
a reduir riscos en un entorn competitiu on cosina la incertesa. Es
frequent que els competidors creuen aliances estrategiques en una area
al mateix temps que competeixen en una altra.

- Compra de determinats recursos i activitats. S6n poques les empreses
que posseeixen tots els recursos necessaris 0 realitzen totes les
activitats especificades en el seu model de negoci. Generalment, les
empreses recorren a altres organitzacions per a obtindre determinats
recursos o realitzen certes activitats i augmentar aixi la seua capacitat.
Estes associacions poden tindre el seu fonament en la necessitat
d'obtindre informacio, llicencies o accés a clients.

4.1.2.9. Estructura de costos.

En este ultim modul es descriuen tots els costos que implica la posada en
marxa d'un model de negoci.

En este modul es descriuen els principals costos en qué s'incorre al treballar
amb un model de negoci determinat. Per a aixd ens proposen tres preguntes,
que son:

- Quins son els costos més importants inherents al nostre model de
negoci?

- Quins son els recursos clau més cars?

- Quins son les activitats clau més cares?

Obviament, els costos han de minimitzar-se en tots els models de negoci. No
obstant aixo0, les estructures de baix cost s6n més importants en alguns models
gue en altres, per la qual cosa poden resultar d'utilitat distingir entre dos
amplies classes d'estructures de costos: segons costos i segons valor (molts
models de negoci es troben entre estos dos extrems).
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- Segons costos. L'objectiu dels models de negoci basats en els costos és
retallar despeses on sigui possible. Este enfocament pretén crear i
mantindre una estructura de cost el més reduida possible, amb
propostes de valor de baix preu, el maxim 0s possible de sistemes
automatics i un elevat grau d'externalitzacio.

- Segons valor. Algunes empreses no consideren que els costos d'un
model de negoci sigui una prioritat, sindé que prefereixen centrar-se en la
creacio de valor. Normalment, les propostes de valor prémium i els
servicis personalitzats son trets caracteristics dels models de negoci
basats en el valor.

Caracteristiques de les estructures de costos:

- Costos fixos. Este tipus de costos no varien en funcié del volum de béns
0 servicis produits.

- Costos variables. Este tipus de costos varia en proporcié directa al
volum de béns o servicis produits.

- Economies d'escala. Este terme es referix als avantatges de costos que
obté una empresa a mesura que creix la seua produccio.

- Economies de camp. Este terme es referix als avantatges de costos que
obté una empresa a mesura que amplia el seu ambit d'actuacio.

4.1.3. El llen¢ de I'’empresa.

119

——
| —

) A~



UNIVERSITAT r
POLITECNICA .
DE VALENCIA (S -. =

En este apartat desenrotllarem els nou moduls del llen¢ adaptats a I'empresa.

— = PARREERAE Hotel Landelike FEEEEEEEE T Jessica Sandisgo = o
El lienzo del modelo de negocio 25/05/2018 1
Asociaciones clave (? Actividades clawve o Propuestas de valor ﬁ Relaciones con clientes ' Segmentes de mercado ’
Processos de Marketing.
eéncia de ) : 2 Assisténcia
AE o Administracio hotelera. Oferir serveis ] Matri )
margqueting i d'hostalatge personalitzada. atrimonis
ublicitat ) amb fills fora de
P ' Processos de mtEgrals' S
la lar familiar.
manteniment.
Empreses N
proveidores del Recursos clave T Experiéncies Canales | [*] )
sector. : ambla Portals d'Internat centlove e-ﬂl
Instal-lacions. . - parella o amics.
tecnologia i
naturalesa. Cantral de Reserves.
Infraestructures.
Agéncies de viatge.
Personal.
Publicitat.
Estructura ce costes @ Fuentes de ingresos 6
Personal.
Infraestructures.
Inversions e B
. i acturacio.
en equip. Manteniment
tecnic. Alimentacio.

S00S @ | Semmrmimer @ Strategyzer
e e e e e e e wwwiplanstadelibros comy/strategyzer

Imatge 41. Llenc¢ del model de negoci. Font: Elaboracid propia.

- Segments de Mercat. El nostre segment de mercat es el de masses, ja
gue ens dirigirem a gent jove amb parella o amics i families amb fills.

- Proposta de valor. La nostra proposta de valor sera la d'oferir el servici
d'allotjament, a més d'oferir I'Gltim en tecnologia, com les ulleres virtuals,
drons, app, etc. També s'oferira com a proposta de valor sera la de guies
turistiques a través de les instal-lacions de I'hotel i de I'entorn.

- Canals. Els canals de distribucié pels quals volem arribar als nostres
futurs clients seran: els portals d'Internet, a través dels cercadors
d'hotels i viatges, central de reserves en el propi hotel, a través de
trucades telefoniques i a través de la propia pagina web de ['hotel,
agencies de viatge, i publicitat, com a fullets i campanyes publicitaries.

- Relaci6 amb els clients. La relaci6 amb els clients sera amb
assistencia personalitzada. Seran tractats amb cortesia, atencio rapida,
personal agradable, ben informat, ben assabentat, eficagc, amb capacitat
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de resposta, confiabilitat, professionalisme, creatiu, amb bona
comunicacio...

- Font d’ingressos. La principal font d'ingressos sera la facturacié dels
clients, que faran s dels productes i serveis brindats per I'empresa. Els
ingressos que podriem obtindre majoritariament serien les pernoctacions
en I'hotel. També podriem obtindre beneficis amb gent que no fora hoste
i vulga gaudir del menjar casola del nostre restaurant i gaudir de les
activitats de les que disposa I'hotel. Altra forma de generar ingressos
podria ser en la renda dels aparells tecnologics, ja que si els tens
arrendats no faras la mateixa inversidé que si els adquirires, i d’aquesta
manera poder estar a la ultima amb aquests.

- Recursos clau. Els recursos clau que disposara I'hotel seran: les seues
instal-lacions i infraestructura, i el personal.

- Activitats clau. Les activitats clau seran: els processos de marqueting
per a la captacié de clients, I'administracio hotelera, per a assegurar un
hostalatge correcte, els processos de manteniment, per a que les
instal-lacions estiguen sempre optimes, el desenvolupament d'activitats
d'oci, d'entreteniment, per a captar aixi a més clients.

- Associacions clau. Les associacions clau que tindrem seran: Agencies
de marqueting i publicitat, empreses proveidores del sector, com a
personal especialitzats en idiomes, empreses tecnologiques, empreses
del sector alimentds, empreses de gentileses, bugaderia, i també d'un
decorador d'interiors i un veterinari.

- Estructura de costos. L'estructura de costos que tindra el nostre hotel
seran: costos en la creacid de la pagina web, costos de personal
(recepcid, cuiners, cambrers, netejadors...), costos de construccio
(recepcid, cuina, restaurant, sala d'estar, magatzem, piscina, jardi,
habitacions, banys...), costos de tecnologia (drons, ulleres de realitat
virtual, connexid6 banda ampla, app, ordinadors,...) i altres costos
(uniformes, productes de neteja, caldera, subministraments, publicitat,
comunicacié, gentileses...). D’aquests costos hi han fixes i variables. Es
calcula que tots els costos ocasionaran una despesa d'un 40% dels
ingressos.

4.1.4. Simulaci6 Financera.
A continuacié es realitza una simulacié financera, contemplant 3 escenaris, un
pessimista, un realista i un optimista.

En aquest apartat s’observa com afecten i varien els ingressos i costos segons
la situacié donada.

- Viabilitat de 'empresa.
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Per a calcular les vendes:

- Preu habitacioé suite: 270€/n

- Preu habitacié préemium: 190€/n
- Preu habitacié luxe: 175€/n

- Preu habitacio estandard: 135€/n

Amb aquests preus s’han calculat les vendes multiplicant-los per el % de nits
ocupades, segons el escenari.

Costos: Estaran compostos de salaris, subministraments, immobilitzat i altres
costos. Aixo suposara el 40% dels ingressos.

L'empresa disposara d'un capital de 350.000€ dels quals les aportacions en
immobilitzat sera de 200.000€. També disposarem d'un préstec de 150.000€ a
10 anys amb un tipus d'interes del 6,95%.

L'amortitzacié que tindrem sera a 50 anys.
Disposarem d'una previsié de 10.000€.

Les compres i vendes es realitzaran al comptat.
Disposarem d'una tresoreria objectiu de 10.000€.

4.1.4.1. Escenari Optimista.

En aquest escenari partirem que el primer any anem a tindre una ocupacio del
70% que seran 255 dies. El segon any tindrem una ocupacié del 85% del any
que seran 310 dies. | per dltima el tercer any partirem de que tindrem una
ocupacié del 100% del any que seran 365 dies.

ESTRATEGIA DE PRODUCTE ANY 1 ANY 2 ANY 3
VENDES 196.350 € 238.700 € 281.050 €
COSTOS 78.540 € 95.480 € 112.420 €
MARGE BRUT 117.810 € 143.220 € 168.630 €

Taula 21.Estrategia de producte. Font: Elaboracié propia.

ESTRATEGIA DE CAPITAL ANY 1 ANY 2 ANY 3

Adquisicio d'immobilitzat 150.000 €
Taula 22. Estretégia de capital. Font: Elaboraci6 propia.

POLIITICA DE FINANCAMENT ANY 1 ANY 2 ANY 3
Immobilitzat

Ampliacié de capital aportat 200.000 €

Préstec/p s'amortitzard anualment | 0 ¢ 15 000¢  15.000 € total préstec 150.000 €

Interées del Préstec 6,95%
Taula 23. Politica de finangament. Font: Elaboracio6 propia.
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ESTRATEGIA FINANCERA ANY 1 ANY 2 ANY 3
L'immobilitzat s'amortitza de forma lineal (segons
taula d'amortitzacio) 3.000 € 7.000 € 7.000 €
No es paguen dividends - € - € - €
Provisié per a riscos i despeses 10.000 € 10.000 € 10.000 €
Taula 24. Estratégia financera. Font: Elaboracié propia.
ESTRATEGIA A CURT TERMINI ANY 1 ANY 2 ANY 3
Les vendes al comptat 196.350 € 238.700 € 281.050 €
Tresoreria objectiu 10.000 € 10.000 € 10.000 €
Les compres a proveidors es paguen al comptat. 78.540 £ 95.480 € 112.420 €
Taula 25. Estratégia a curt termini. Font: Elaboraci6 propia.
RESULTATS PROVISIONALS DE PERDUES |
1 GUANYS ANY 1 ANY 2 ANY 3
2 Vendes 196.350,00 € 238.700,00 € 281.050,00 €
3 Compres a proveidors 78.540,00 € 95.480,00 € 112.420,00 €
4 Despeses d'explotacio 78.540,00 € 95.480,00 € 112.420,00 €
5 Cost de vendes (3+4) 157.080,00€ 190.960,00€ 224.840,00 €
6 BENEFICI D'EXPLOTACIO (2-5) 39.270,00 € 47.740,00 € 56.210,00 €
7 Amortitzacions 3.000,00 € 7.000,00 € 7.000,00 €
8 Despeses financeres I/p 10.425,00 € 9.382,50 € 8.340,00 €
9 Provisions 10.000,00 € 10.000,00 € 10.000,00 €
10 RESULTATS ANTES D'IMPOST (6-7-8-9) 15.845,00 € 21.357,50 € 30.870,00 €
11 Compensacio de perdues - £ - £ - £
12 Impost (25%) 3.961,25 € 5.339,38 € 7.717,50 €
13 RESULTATS DESPRES D'IMPOSTOS 11.883,75 € 16.018,13 € 23.152,50 €
14 Dividends - € - € - €
15 Reserves 11.883,75 € 16.018,13 € 23.152,50 €
16 AUTOFINANCIACIO (7+9+11+15) 24.883,75 € 33.018,13 € 40.152,50 €

Taula 26. Resultats provisionals de pérdues i guanys. Font: Elaboracio propia.

Segons la taula de resultat provisionals de perdues i guanys, els 3 anys

lempresa aconseguira un autofinangament positiu. Amb aquest
autofinangament es deuria d’aprofitar per a fer noves inversions i millorar el
negoci.
NECESITATS NETES DE CAPITAL ANY 1 ANY 2 ANY 3
Clients - € - € - £
1 Variacié de clients - € - € - €
Tresoreria 10.000,00 € 10.000,00 € 10.000,00 €
2 Variacio de tresoreria 10.000,00 € - € - €
3 Variacio Actiu Corrent (1+2) 10.000,00 € - € - €
Proveidors - € - € - €
4 Variacid proveidors - € - € - £
Impost a pagar 3.961,25 € 5.339,38 € 7.717,50 €
( ]
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5 Variacié impost a pagar 3.961,25 € 1.378,13 € 2.378,13 €
6 Variacio passiu corrent 3.961,25 € 1.378,13 € 2.378,13 €
NECESITATS NETES DE CAPITAL (3-6) 6.038,75€ - 1.378,13€ - 2.378,13€

Taula 27. NNCC. Font: Elaboraci6 propia.

Aquests resultats indica que soOls es necessitaria capital el primer any.
S’estudiaria si realitzar una ampliacié de capital o sol-licitar un credit a llarg o

curt termini.
ANY 1 ANY 2 ANY 3

PRESUPOST DE CAPITAL
Presupost d'inversid

1 Gastos inversio 165.000,00 € 15.000,00€ 15.000,00 €
Saldoamortitzacié I/p 15.000,00 € 15.000,00 € 15.000,00 €
Inversié immobilitzat 150.000,00 € - € - €

2 Necesitats Netes Capital Corrent 6.038,75€ - 1.378,13€ - 2.378,13€

3 Total Inversio 171.038,75€ 13.621,88€ 12.621,88 €
Presupost de finangament

4 Autofinangament 24.883,75€ 33.018,13€ 40.152,50 €

5 Financiacio externa 150.000,00 € - € - €
Ampliacié de capital - € - € - €
Préstec 150.000,00 €

6 Total finangament 174.883,75€ 33.018,13€ 40.152,50 €
SUPERAVIT/DEFICIT (6-3) 3.845,00€ 19.396,25€ 27.530,63 €
SUPERAVIT/DEFICIT ACUMULAT 3.845,00€ 23.241,25€ 50.771,88 €

Taula 28. Pressupost de capital. Font: Elaboracio6 propia.

En aquest escenari, 'empresa podra fer front a totes les inversions, ja que tots
els anys els resultats mostren un superavit fins a ser tant elevat que I'empresa
deura d’estudiar en que invertir per a obtindre més beneficis.

PRESUPOST TRESORERIA ANY 1 ANY 2 ANY 3
1 Cobrament per vendes 196.350,00€ 238.700,00€ 281.050,00 €
2 Pagaments explotacid 157.080,00 € 190.960,00€ 224.840,00 €
3 Tresoreria explotacié (1-2) 39.270,00 € 47.740,00 € 56.210,00 €
4 Cobrament ampliacié de capital - € - € - €
5 Pagaments amortitzacio deute |/p 15.000,00 € 15.000,00 € 15.000,00 €
TRESORERIA PER OPCIONS DE CAPITAL (4-
6 5) - 15.000,00€ - 15.000,00€ - 15.000,00 €
7 Pagament interesos deute |/p 10.425,00 € 9.382,50 € 8.340,00 €
8 Pagament impost - € 3.961,25 € 5.339,38 €
9 TRESORERIA NETA (3+6-7-8) 13.845,00 € 19.396,25 € 27.530,63 €
10 SALDO INICIAL - € 13.845,00 € 33.241,25 €
11 TRESORERIA ACUMULADA 13.845,00 € 33.241,25 € 60.771,88 €

Taula 29. Presupost de tesoreria. Font: Elaboracio propia.
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En l'escenari optimista s’obtindrien uns beneficis elevats, degut a que la
tresoreria neta tots els anys seria positiva, fins alcancar el 3er any una

tresoreria de 60.771,88€.

BALANC PROVISIONAL ANY 1
ACTIU
1 Immobilitzat material brut 350.000,00 €
2 Amortitzacié acumulada 3.000,00 €
3 Immobilitzat material net (1-2) 347.000,00 €
4 Efectes a cobrar - €
5 Tresoreria 13.845,00 €
6 TOTAL ACTIU (3+4+5) 360.845,00 €
PASSIU + PN
8 Capital Social 200.000,00 €
9 Reserves 11.883,75 €
10 Resultats exercici anterior - €
11 Provisions 10.000,00 €
12 Préstecl/p 135.000,00 €
13 Proveidors - €
14 Impost a pagar 3.961,25 €
15 Total Passiu + PN (8+9+10+11+12+13+14)  360.845,00 €

Taula 30. Balan¢ de situaci6. Font: Elaboraci6 propia.

ANY 2

350.000,00 €
10.000,00 €
340.000,00 €
- €
33.241,25 €
373.241,25 €

200.000,00 €
27.901,88 €
- €
20.000,00 €
120.000,00 €
- €

5.339,38 €
373.241,25 €

ANY 3

350.000,00 €
17.000,00 €
333.000,00 €
- €
60.771,88 €
393.771,88 €

200.000,00 €
51.054,38 €
- €
30.000,00 €
105.000,00 €
- €

7.717,50 €
393.771,88 €

En l'escenari optimista s’obtenen uns resultat positius. L'empresa obté el
financament majoritariament per l'autofinancament. L’actiu cada any anira
augmentant a causa de les variacions de la tresoreria, i a partir del segon any
seria bon moment per a plantejar noves inversions on poder aconseguir un

avantatge competitiu.

4.1.4.2. Escenari realista.

En aquest escenari partirem que el primer any anem a tindre una ocupacio del
40% que seran 146 dies. El segon any tindrem una ocupacié del 50% del any
que seran 182 dies. | per dltima el tercer any partirem de que tindrem una

ocupacié del 65% del any que seran 237 dies.

ESTRATEGIA DE PRODUCTE ANY 1 ANY 2 ANY 3
VENDES 112.420 € 140.140 € 182.490 €
COSTOS 44968 € 56.056 € 72.996 €
MARGE BRUT 67.452 € 84.084 € 109.494 €
Taula 31. Estratégia de producte. Font: Elaboracio propia.
ESTRATEGIA DE CAPITAL ANY 1 ANY 2 ANY 3
Adquisicié d'immobilitzat 150.000 €

125

——
| —

r/-

! A



UNIVERSITAT r
POLITECNICA | 2
DE VALENCIA i

{ A

Taula 32. Estratégia de capital. Font: Elaboracid propia.

POLIITICA DE FINANCAMENT ANY 1 ANY 2 ANY 3
. . Immobilitzat
Ampliacié de capital aportat  200.000 €
Préstec I/p s'amortitzara
anualment 15.000 € 15.000 € 15.000 € total prestec  150.000 €
Interes del Préstec 6,95%
Taula 33. Politica de finangament. Font: Elaboraci6 propia.

ESTRATEGIA FINANCERA ANY 1 ANY 2 ANY 3
L'immobilitzat s'amortitza de forma lineal
(segons taula d'amortitzacid) 3.000 € 7.000 € 7.000 €
No es paguen dividends - £ - £ - €
Provisio per a riscos i despeses 10.000 € 10.000 € 10.000 €
Taula 34. Estrategia financera. Font: Elaboracio propia.
ESTRATEGIA A CURT TERMINI ANY 1 ANY 2 ANY 3
Les vendes al comptat 112.420 € 140.140 € 182.490 €
Tresoreria objectiu 10.000 € 10.000 € 10.000 €
Les compres a proveidors es paguen al
comptat 44.968 € 56.056 € 72.996 €

Taula 35. Estratégia a curt termini. Font: Elaboraci6 propia.

RESULTATS PROVISIONALS DE

1 PERDUES | GUANYS ANY 1 ANY 2 ANY 3
2 Vendes 112.420,00 € 140.140,00 € 182.490,00 €
3 Compres a proveidors 44.968,00 € 56.056,00 € 72.996,00 €
4 Despeses d'explotacio 44.968,00 € 56.056,00 € 72.996,00 €
5 Cost de vendes (3+4) 89.936,00 € 112.112,00 € 145.992,00 €
6 BENEFICI D'EXPLOTACIO (2-5) 22.484,00 € 28.028,00 € 36.498,00 €
7 Amortitzacions 3.000,00 € 7.000,00 € 7.000,00 €
8 Despeses financeres I/p 10.425,00 € 9.382,50 € 8.340,00 €
9 Provisions 10.000,00 € 10.000,00 € 10.000,00 €
10 RESULTATS ANTES D'IMPOST (6-7-8-9) -941,00 € 1.645,50 € 11.158,00 €
11 Compensacié de perdues - € - € - €
12 Impost (25%) - 235,25 € 411,38 € 2.789,50 €
13 RESULTATS DESPRES D'IMPOSTOS - 705,75 € 1.234,13 € 8.368,50 €
14 Dividends - € - € - €
15 Reserves - 705,75 € 1.234,13 € 8.368,50 €
16 AUTOFINANCIACIO (7+9+11+15) 12.294,25 € 18.234,13 € 25.368,50 €

Taula 36. Resultat de perdues i guanys. Font: Elaboracio6 propia.

En aquesta situaciéo veiem que I'empresa obtindria ingressos des del primer
any, augmentant progressivament, degut al augment de les vendes i el poder
mantindre uns costos equitatius.
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NECESITATS NETES DE CAPITAL ANY 1 ANY 2 ANY 3
Clients - € - € - €
1 Variacié de clients - € - € - €
Tresoreria 10.000,00 € 10.000,00 € 10.000,00 €
2 Variacié de tresoreria 10.000,00 € - € - €
3 Variacio Actiu Corrent (1+2) 10.000,00 € - € - €
Proveidors - € - € - €
4 Variacio proveidors - € - € - €
Impost a pagar - 235,25€ 411,38 € 2.789,50 €
5 Variacio impost a pagar - 235,25€ 646,63 € 2.378,13 €
6 Variacio passiu corrent - 235,25€ 646,63 € 2.378,13 €
NECESITATS NETES DE CAPITAL (3-6)  10.235,25 € - 646,63 € -2.378,13 €

Taula 37. NNCC. Font: Elaboracid propia.
En aquest cas, podem observar que necessitariem capital el primer any, ja que

el segon i tercer any, comencem a obtindre autofinancament perd no molt
elevat. El primer any es deuria d’aconseguir algun finangament o augment de

capital.
ANY 1 ANY 2 ANY 3

PRESUPOST DE CAPITAL
Presupost d'inversid

1 Gastos inversio 165.000,00 € 15.000,00 € 15.000,00 €
Saldoamortitzacio I/p 15.000,00 € 15.000,00 € 15.000,00 €
Inversié immobilitzat 150.000,00 € - € - €

2 Necesitats Netes Capital Corrent 10.235,25 € - 646,63 € - 2.378,13 €

3 Total Inversid 175.235,25 € 14.353,38 € 12.621,88 €
Presupost de finangament

4 Autofinangament 12.294,25 € 18.234,13 € 25.368,50 €

5 Financiacio externa 150.000,00 € - £ - £
Ampliacio de capital - € - € - €
Préstec 150.000,00 €

6 Total financament 162.294,25 € 18.234,13 € 25.368,50 €
SUPERAVIT/DEFICIT (6-3) - 12.941,00 € 3.880,75 € 12.746,63 €
SUPERAVIT/DEFICIT ACUMULAT - 12.941,00€ - 9.060,25€ 3.686,38 €

Taula 38. Presupost de capital. Font: Elaboracio propia.

Amb el pressupost de capital i de finangcament podem observar, que els 2
primers anys tenim un déficit de 12.941€ i 9.060,25€, i a partir del tercer any
comengarem a tindre superavit. L'empresa tindra que sobreviure als dos
primers anys de perdues.
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PRESUPOST TRESORERIA
Cobrament per vendes
Pagaments explotacid

Tresoreria explotacio (1-2)
Cobrament ampliacio de capital
Pagaments amortitzacié deute I/p

ANY 1

TRESORERIA PER OPCIONS DE CAPITAL (4-5) -

Pagament interesos deute |/p
Pagament impost
TRESORERIA NETA (3+6-7-8)

SALDO INICIAL

TRESORERIA ACUMULADA

112.420,00 €
89.936,00 €
22.484,00 €

- €

15.000,00 €
15.000,00 €
10.425,00 €

- €

2.941,00 €

- €

2.941,00 €

Taula 39. Presupost de tresoreria. Font: Elaboraci6 propia.

En el pressupost de tresoreria podem observar
problemes de tresoreria, a partir del segon any,
tindre tresoreria acumulada.

BALANC PROVISIONAL

ACTIU

Immobilitzat material brut
Amortitzacié acumulada
Immobilitzat material net (1-2)
Efectes a cobrar

Tresoreria

TOTAL ACTIU (3+4+5)

PASSIU + PN
Capital Social
Reserves

Resultats exercici anterior

Provisions
Préstec I/p
Proveidors
Impost a pagar

Total Passiu + PN (8+9+10+11+12+13+14)

ANY 1

350.000,00 €
3.000,00 €
347.000,00 €
- €

2.941,00 €
344.059,00 €

200.000,00 €
705,75 €

- €
10.000,00 €
135.000,00 €
- €

235,25 €
344.059,00 €

Taula 40. Balan¢ provisional. Font: Elaboracio propia.

ANY 2

140.140,00 €
112.112,00 €

28.028,00 €
- €
15.000,00 €

15.000,00 €
9.382,50 €
235,25 €
3.880,75 €
2.941,00 €

939,75 €

350.000,00 €
10.000,00 €
340.000,00 €
- €

939,75 €
340.939,75 €

200.000,00 €
528,37 €

- €
20.000,00 €
120.000,00 €
- €

411,38 €
340.939,75 €

AN

ANY 3

r/-
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ANY 3

182.490,00 €
145.992,00 €
36.498,00 €

- €
15.000,00 €
15.000,00 €
8.340,00 €
411,38 €
12.746,63 €
939,75 €
13.686,38 €

com el primer any tindria
veiem que comencgarem a

350.000,00 €
17.000,00 €
333.000,00 €
- €
13.686,38 €
346.686,38 €

200.000,00 €
8.896,88 €

- €
30.000,00 €
105.000,00 €
- €

2.789,50 €
346.686,38 €

Els resultats del balan¢g podem observar que son positius, del primer al segon
any tenim una pérdua d’'uns 4.000€ aprox., pero del segon al tercer any tenim

un augment d’uns 6.000€.

Respecte al actiu podem observar com la tresoreria te un augment significatiu
on el primer any necessitavem financament i al tercer any tindriem una

tresoreria d’'uns 13.686,38€.
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Per altra banda, també podem observar com les reserves al tercer any passen
a ser de 8.896,88€, aco ens aportara tindre un poc de autofinangament per a
'empresa.

4.1.4.3. Escenari pessimista.

En aquest escenari partirem que el primer any anem a tindre una ocupacio del
10% que seran 36 dies. El segon any tindrem una ocupacio del 20% del any
que seran 73 dies. | per ultima el tercer any partirem de que tindrem una
ocupacié del 30% del any que seran 109 dies.

S

ESTRATEGIA DE PRODUCTE ANY 1 ANY 2 ANY 3
VENDES 27.720 € 56.210 € 83.930 €
COSTOS 11.088 € 22.484 € 33.572 €
MARGE BRUT 16.632 € 33.726 € 50.358 €

Taula 41. Estratégia de producte. Font: Elaboracié propia.

S

ESTRATEGIA DE CAPITAL ANY 1 ANY 2 ANY 3

Adquisicié d'immobilitzat 150.000 €
Taula 42. Estratégia de capital. Font: Elaboraci6 propia.

POLIITICA DE FINANCAMENT ANY 1 ANY 2 ANY 3
Ampliacié de capital Immobilitzat aportat
Préstec I/p s'amortitzara anualment 15.000 € 15.000 € 15.000 € total préstec
Interés del Préstec 6,95%

Taula 43. Politica de financament. Font: Elaboracio propia.

S

ESTRATEGIA FINANCERA ANY 1 ANY 2 ANY 3
L'immobilitzat s'amortitza de forma lineal
(segons taula d'amortitzacid) 3.000 € 7.000 € 7.000 €
No es paguen dividends - € - € - €
Provisié per a riscos i despeses 10.000 € 10.000 € 10.000 €
Taula 44. Estratégia financera. Font: Elaboracio propia.
ESTRATEGIA A CURT TERMINI ANY 1 ANY 2 ANY 3
Les vendes al comptat 27.720 € 56.210 € 83.930 €
Tresoreria objectiu 10.000 € 10.000 € 10.000 €
Les compres a proveidors es paguen al
comptat. 11.088 € 22.484 € 33.572 €

Taula 45. Estratégia a curt termini. Font: Elaboracio propia.
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RESULTATS PROVISIONALS DE PERDUES |

{

1 GUANYS ANY 1 ANY 2 ANY 3
2 Vendes 27.720,00 € 56.210,00€ 83.930,00 €
3 Compres a proveidors 11.088,00€ 22.484,00€ 33.572,00€
4 Despeses d'explotacié 11.088,00 € 22.484,00€ 33.572,00 €
5 Cost de vendes (3+4) 22.176,00 € 44.968,00€ 67.144,00 €
6 BENEFICI D'EXPLOTACIO (2-5) 5.544,00€ 11.242,00€ 16.786,00 €
7 Amortitzacions 3.000,00 € 7.000,00 € 7.000,00 €
8 Despeses financeres |I/p 10.425,00 € 9.382,50 € 8.340,00 €
9 Provisions 10.000,00 € 10.000,00 € 10.000,00 €
10 RESULTATS ANTES D'IMPOST (6-7-8-9) - 17.881,00 € - 15.140,50 € 8.554,00 €
11 Compensacio de perdues - £ - € - €
12 Impost (25%) - 4.470,25 € 3.785,13 € 2.138,50 €
13 RESULTATS DESPRES D'IMPOSTOS - 13.410,75€ - 11.355,38€ 6.415,50 €
14 Dividends - £ - € - €
15 Reserves - 13.410,75€ - 11.355,38€ 6.415,50 €
16 AUTOFINANCIACIO (7+9+11+15) - 410,75€ 5.644,63 € 10.584,50 €

Taula 46. Resultat provisional de perdues i guanys.

Si es donara aquest escenari, el

Font: Elaboracio propia.

primer any

'empresa necessitaria

A

autofinancament, que es compensaria amb el segon any. L’empresa obtindria
tots els anys un resultat negatiu degut als diners destinats al autofinangament,
situacié que podria acabar amb resultats molt negatius.

NECESITATS NETES DE CAPITAL ANY 1 ANY 2 ANY 3
Clients - £ - £ - £
1 Variacié de clients - € - € - €
Tresoreria 10.000,00 € 10.000,00€ 10.000,00 €
2 Variacié de tresoreria 10.000,00 € - € - €
3 Variacio Actiu Corrent (1+2) 10.000,00 € - £ - €
Proveidors - € - € - £
4 Variacio proveidors - € - € - €
Impost a pagar - 4.470,25€ 3.785,13 € 2.138,50 €
5 Variacié impost a pagar - 4.470,25€ 685,13 € 1.646,63 €
6 Variacio passiu corrent - 4.470,25€ 685,13 € 1.646,63 €
NECESITATS NETES DE CAPITAL (3-6) 14.470,25€ - 685,13€ - 1.646,63€

Taula 47. NNCC. Font: Elaboracié propia.

Aquests resultats en indiquen que I'empresa sols necessitaria capital el primer
any. Amb la resta d’anys deuria de compensar aguestes necessitats.
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PRESUPOST DE CAPITAL
Presupost d'inversio
1 Gastos inversid
Saldoamortitzacié I/p
Inversio immobilitzat
2 Necesitats Netes Capital Corrent
3 Total Inversid

Presupost de finangament

4 Autofinancament

5 Financiacid externa
Ampliacié de capital
Préstec

6 Total finangament
SUPERAVIT/DEFICIT (6-3)
SUPERAVIT/DEFICIT ACUMULAT

{

ANY 1 ANY 2 ANY 3
165.000,00 € 15.000,00€ 15.000,00 €
15.000,00 € 15.000,00€ 15.000,00 €
150.000,00 € - € - €
14.470,25€ - 685,13€ - 1.646,63 €
179.470,25€ 14.314,88€ 13.353,38 €
- 410,75 € 5.644,63€  10.584,50 €
150.000,00 € - € - €
- € - € - €

150.000,00 €

149.589,25 € 5.644,63€  10.584,50 €
- 29.881,00€ - 8.670,25€ - 2.768,88 €

29.881,00 € - 38.551,25€ - 41.320,13 €

Taula 48. Presupost de capital. Font: Elaboracié propia.

En aquesta situacion I'empresa no podria fer front a les inversions, ja que

acumulariem un déficit de 41.320,13€.

Si es donara aquesta situacion

'empresa tindria que buscar finangcament per a poder fer front, sindé I'empresa

podria ser fallida.

PRESUPOST TRESORERIA

Cobrament per vendes

Pagaments explotacio

Tresoreria explotacio (1-2)

Cobrament ampliacid de capital
Pagaments amortitzacio deute |/p
TRESORERIA PER OPCIONS DE CAPITAL (4-
6 5)

7 Pagament interesos deute I/p

u b~ WN -

8 Pagament impost

9 TRESORERIA NETA (3+6-7-8)
10 SALDO INICIAL

11 TRESORERIA ACUMULADA

ANY 1 ANY 2 ANY 3
27.720,00€ 56.210,00€  83.930,00 €
22.176,00€ 44.968,00€ 67.144,00 €
5.544,00 € 11.242,00 € 16.786,00 €

- € - € - €
15.000,00 € 15.000,00€ 15.000,00 €

- 15.000,00 € - 15.000,00 € - 15.000,00 €

10.425,00 € 9.382,50 € 8.340,00 €

- € - 4470,25€ - 3.785,13€

- 19.881,00€ - 8.670,25€ - 2.768,88 €
- € -19.881,00€ - 28.551,25€

- 19.881,00€ - 28.551,25€ - 31.320,13 €

Taula 49. Presupost de tresoreria. Font: Elaboracié propia.

El pressupost de tresoreria ens confirma que aquesta estrategia no es viable, ja
gue aquesta no podra fer front a les despeses.
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BALANGC PROVISIONAL ANY 1 ANY 2 ANY 3
ACTIU
1 Immobilitzat material brut 350.000,00 € 350.000,00€ 350.000,00 €
2 Amortitzacié acumulada 3.000,00 € 10.000,00 € 17.000,00 €
3 Immobilitzat material net (1-2) 347.000,00 € 340.000,00 € 333.000,00 €
4 Efectes a cobrar - £ - £ - €
5 Tresoreria - 19.881,00€ - 28.551,25€ - 31.320,13 €
6 TOTAL ACTIU (3+4+5) 327.119,00 € 311.448,75€ 301.679,88 €
PASSIU + PN
8 Capital Social 200.000,00 € 200.000,00 € 200.000,00 €
9 Reserves - 13.410,75€ - 24.766,13€ - 31.181,63€
10 Resultats exercici anterior - € - € - €
11 Provisions 10.000,00 € 20.000,00 € 30.000,00 €
12 Préstecl/p 135.000,00 € 120.000,00€ 105.000,00 €
13 Proveidors - £ - £ - €
14 Impost a pagar - 4470,25€ - 3.785,13€ - 2.138,50€

15 Total Passiu + PN (8+9+10+11+12+13+14) 327.119,00€ 311.448,75€ 301.679,88 €
Taula 50. Balang de situacid. Font: Elaboracié propia.

Els resultats obtesos en el balanc de situacié del escenari pessimista podem
observar que a pesar de tindre resultats positius, al llarg dels anys
necessitariem cambiar I'estrategia a seguir, per a no acabar tenint pérdues.

4.2. Els Patrons.

En este apartat es descriuen models de negoci que tenen caracteristiques
semblants, organitzacions semblants dels diferents moduls del model de negoci
0 comportaments semblants. Estes similituds es coneixen com a patrons de
model de negoci.

Els patrons que veurem son:
- Desagregacié de models de negoci.
- Lallarga cua (long tail).
- Plataformes multilaterals.
- Gratis com a model de negoci.
- Models de negoci oberts.

4.2.1. Desagregacio de models de negoci.
El concepte d'empresa “desagregada” sosté que existeixen fonamentalment

tres tipus d'activitats empresarials diferents: relacions amb clients, innovacio de
productes i infraestructures.
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4.2.2. La llarga cua (long tail).

El principi dels models de negoci de llarga cua (long tail) és vendre menys de
meés, oferir una amplia gamma de productes especialitzats que, per separat,
tenen un volum de vendes relativament davall.

4.2.3. Plataformes multilaterals.

Les plataformes multilaterals reuneixen a dos o més grups de clients distints
pero interdependents.

4.2.4. GRATIS com a model de negoci.

En el model de negoci GRATIS, almenys un segment de mercat es beneficia
constantment d'una oferta gratuita.

En aquest apartat pot haver distints patrons, com el patr6 de plataformes
multilaterals, el patré freem i el patré de I'esquer i 'ham (cebo y anzuelo).

4.2.5. Models de negoci oberts.

Els models de negoci oberts es poden utilitzar per a crear i captar valor per
mitja de la col-laboracié sistematica amb socis externs.

Dins d’aquest patr6 pot haver patrons de fora a dins o de dins a fora.

4.2.6. Aplicacio del patroé a I'’empresa.

El concepte d'empresa desagregada sosté que existeixen fonamentalment tres
tipus d'activitats empresarials diferents: relacions amb clients, innovaci6 de
productes o servicis i infraestructures. Cada un d'estos tipus té diferents
imperatius economics, competitius i culturals. Els tres poden coexistir en una
mateixa empresa, encara que lideal és que es desagreguen en entitats
independents a fi d'evitar conflictes o rentncies no desitjades.

o Relacié amb el client: El seu fi és trobar nous clients, i establir relacions
duradores amb ells, millorant la seua percepcié de la marca i generant
noves vendes.

o Innovacié del servici: L'objectiu €s crear servicis innovadors i atractius
gue generen una proposicio de valor clara, i portar-los com més prompte
millor al mercat.
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o Gestio d'infraestructures: Inclou tot alld que s'ha relacionat de crear i
mantindre plataformes o instal-lacions que permeten donar suport a
grans tasques repetitives.
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- Gran inversi6 a
generar relacions
amb els clients, és
necessari  buscar
estrategies per a
continuar generant
més vendes.

- Ofertes i productes
molt personalitzats
als servicis del
client.

- Cultura orientada al
servici.

- ElI client és el
primer,
s’estableixen
profundes
relacions.

- La marca i imatge
de la companyia és
un dels seus
principals actius.

- Es valoren
principalment  en
els empleats les
habilitats
relacionals.

- Focus a oferir al
client Unicament
productes o servicis
provats i fiables.

Taula 51. Desagregacio del model de negoci. Font: Elaboracio propia.

4.3. El disseny.

En este apartat es descriuen diverses tecniques i ferramentes procedents del
mon del disseny que poden ajudar a millorar els dissenys i crear models de

negoci més innovadors.

Inversio
principalment  en
personal d'alta
gualificacio.
Orientant a ventes
de mercat i
necessitats no
resoltes.

Cultura orientada a
la innovacio.

L'empleat és el
primer, ja que el
talent és la font de
la innovacié.

Es valora la
innovacio, la
capacitat
d'aprendre [
creativitat.

Focus en la
velocitat, el més
important és arribar
prompte al mercat.
Es pot establir
preus  “prémium”
per productes nous.
Les que millor
funcionen sén
organitzacions de
dimensi6 reduida,
gran agilitat [
capacitat de
resposta.

Costos fixos molt
alts i inversio inicial
alta.

Cultura orientada a
I'eficiéncia.

Els processos son
el més important,
cultura taylorista.

Pagament
estandard segons
categoria.
Es valoren
experiéncia a
realitzar les

mateixes tasques i
coneixements
purament técnics.

A continuacioé veurem sis técniques de disseny de models de negoci:

- Aportacions de clients.

- ldeacio.
- Pensament visual.
- Creacio de prototips.

E'—
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- Narraci6 d'histories.
- Escenaris.

4.3.1. Aportacions de clients.

L'adopcio de la perspectiva del client €s un principi rector del procés de disseny
de models de negoci. La perspectiva dels clients hauria de ser una font
d'informacié per a la presa de decisions sobre propostes de valor, canals de
distribucio, relacions amb clients i fonts d'ingressos.

Per a aplicar esta tecnica, anem utilitzar el mapa d'empatia, que és una
ferramenta desenrotllada per I'empresa de pensament visual XPLANE, és un
bon punt de partida. Esta ferramenta, a la que criden , serveix per a ampliar la
informaci6 demografica amb un coneixement profund de [lentorn, el
comportament, les inquietuds i les aspiracions dels clients. D'esta manera es
concep un model de negoci més fort, ja que el perfil del client orienta el disseny
de la proposta de valor, canals de contacte i relacions amb clients adequats. En
dltima instancia, permet entendre millor per qué esta disposat a pagar un client.

;Qué o ]
PIENSA Y
e SIENTE?
Lo que realmente importa
Principales preocupaciones
Inquietudes y aspiraciones

4Qué e v N 4Qué
OYE? ¢ VE?
Lo que dicen los amigos @ [ Entorno
Lo que dice el jefe \"‘ﬁl g Amigos
Lo que dicen las personas influyentes / La oferta del mercado
.»\_\\ \\ o Y, G :
% éQue' . 3
DICE Y HACE? ]
T Actitud en piiblico
LA Aspecto
e Comportamiento hacia los demés
Miedos Deseos/necesidades
Frustraciones Medida del éxito
Obstaculos Obstaculos

Imatge 42. Mapa d'empatia. Font: Llibre "Generacién de modelos de negocio" d'Alexander
Osterwalder.
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4.3.2. Ideacio.

Una cosa és esquematitzar un model de negoci actual i una altra molt distinta
dissenyar un model de negoci nou i innovador. Fa falta un procés creatiu per a
generar un nombre elevat d'idees de model de negoci i identificar les millors.
Este procés es coneix com <<ideacio>>. El disseny de nous models de negoci
viables exigeix el domini de l'art de la ideacio.

La ideacié consta de dos fases principals, la generacio d'idees, on l'important
és la quantitat, i la sintesi, en la que les idees es comenten i combinen per a
finalment triar un nimero reduit d'opcions viables.

Per a ajudar amb la ideacio, el llibre ens proposa utilitzar dos técniques:

- Epicentres de la innovaci6 en models de negoci. Les innovacions
transformadores en models de negoci afecten uns quants moduls.
Distingeixen quatre epicentres d'innovacid en models de negoci:
recursos, ofertes, clients i finances.

- El poder de les preguntes <<i si...>> . Sovint sorgeixen dificultats per a
concebre el model de negoci innovador perque el pensament es veu
reprimit pel statu quo. Les preguntes del tipus <<i si...>>, sén un dels
meétodes disponibles per a solucionar el problema.

4.3.3. Pensament visual.

El pensament visual és indispensable per a treballar amb models de negoci.
Per pensament visual s'entén I'ls de ferramentes visuals com a fotografies,
esquemes, diagrames i notes autoadhesives per a crear significat i establir un
debat.

El pensament visual, pot ser:
- Visualitzaci6 amb notes autoadhesives.
- Visualitzacié amb dibuixos.

Amb estes visualitzacions podrem:
- Captar l'esséncia.
- Millora del dialeg.
- Exploracio d'idees
- Millora de la comunicacio.
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4.3.4. Creacio de prototips. Imatge 43. Creaci6 de prototips. Font: Llibre
"Generacion de modelos de negocio” d'Alexander
) | Osterwalder.
Els prototips sOn una potent

ferramenta per al desenrotllament

de models de negoci nous i

innovadors. Este métode igual que prcipin EJECUTAR
el pensament visual, converteix els

conceptes abstractes en tangibles i

facilita I'exploracio d'idees noves.

4.3.5. Narracio d’histories.

La narracié d'histories é€s un art infravalorat i poc utilitzat en el mén dels
negocis. Pot ser una ferramenta potent per a materialitzar un model de negoci
nou. Igual que el llen¢ del model de negoci t'ajuda a esbossar i analitzar els
models nous, la narracié d'histories t'ajudara a explicar eficagment en que
consistix el model.

4.3.6. Escenaris.

Els escenaris poden ser
guies utils per a orientar el

disseny de nous models de A

negoci o la innovacié a partir

de models existents. Igual O DISENO
que el pensament visual, la ; esragmma
creacio de prototips i la O

narracio  d'histories, els

escenaris converteixen

I'abstracte en tangible. Imatge 44. Escenaris. Font: Llibre "Generacion de modelos

de negocio" d'Alexander Osterwalder.

La seua funcié principal és aportar al procés de desenrotllament del model de
negoci un context de disseny especificat i detallat.

4.3.7. El disseny a '’empresa.

Per al disseny de I'empresa, utilitzarem la ferramenta del mapa d'empatia. Esta
ferramenta, serveix per a ampliar la informaci6 demografica amb un
coneixement profund de l'entorn, el comportament, les inquietuds i les
aspiracions dels clients. D'esta manera es concebra un model de negoci més
fort, el perfil d'un client t'orientara en el disseny de propostes de valor, canals
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de contacte i relacions amb els clients més adequats. A més, et permet
entendre millor per que esta disposada a pagar un client.

QUE PENSA | SENT?

Bona atencid.

3
QUE ESCOLTA? Estat de conservacid.

Suggeriments del
servei que ofereix.

El tracte del personal

cap al client.
Local confortable i

Experiéncies comptades amb accessibilitat.
pels seus familiars, amics
i internautes, tant

positives com negatives.

Comparteix les
seues experiéncies

Satisfaccid del )
en les xarxes socials.

sarvei.

Neteja d'habitacions.

Seguretat i comoditat.

Atencid personalitzada.
QUE VEU?

Viure una
experiéncia diferent.

Tematica de I'hotel.

Comoditat.

N .
Tecnologia al seu Zones d'oci i diversid.

abast.

Atencid al client.

Activitats alternatives.

QUE DIU | FA?

Ubicacio.
Suggeriments de

millora. )
Persona innovadora.

ESFORCOS

Mo complir les expectatives.
Nivell econdmic.
Disponibilitat.

Mo satisfer les necessitats.

RESULTATS

Necessitat d'eixir de |a rutina.
Comptar la seua experiéncia en el mateix moment que |a viu.
Barems per a mesurar |'éxit: felicitat, publicacions, experiéncies...

Relacionar-se amb gent amb &l seu mateix perfil.

Imatge 45. Mapa d'empatia. Font: Elaboracié propia.
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4.4. L'estrategia.

En este apartat veurem com reinterpretar |'estratégia a través de la lent del
llen¢ de model de negoci. A continuacié veurem quatre arees estrategiques:

- L'entorn del model de negoci.

- L'avaluacié de models de negoci.

- Una perspectiva de model de negoci sobre l'estratégia de I'ocea blau.
- La gesti6 de diversos models de negoci en una mateixa empresa.

4.4.1. Entorn del model de negoci: context, factors de disseny i restriccions.

Els models de negoci es dissenyen i apliquen en entorns especifics. Un
coneixement profund de I'entorn de I'empresa t'ajudara a concebre models de
negoci més fort i competitius. Donada la creixent complexitat del panorama
economic, la major incertesa i la considerables disrupcions del mercat, I'analisi
constant de I'entorn ha cobrat rellevancia.

La comprensio dels canvis que es produeixen en I'entorn ajudara a adaptar el
model a les forces externes amb major eficacia.

Per a captar millor I'espai de disseny d'un model de negoci, esbossarem les
guatre arees meés importants de I'entorn:

- Forces del mercat.

- Forces de la industria.

- Tendeéncies clau.

- Forces macroeconomiques.
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TENDENCIAS NORMALIZADORAS

TENDENCIAS TECNOLOGICAS

PROVEEDORES Y OTROS ACTORES
DE LA CADENA DE VALOR

INVERSORES BC[AC I TR [
COMPETIDORES RC |t
(INCUMBENTES)

NUEVOS JUGADORES

s

TENDENCIAS SOCIALES Y CULTURALES

TENDENCIAS SOCIOECONOMICAS

SEGMENTOS DE MERCADO

NECESIDADES Y DEMANDAS

CUESTIONES DE
MERCADO

COSTES DE CAMBIO

(TIBURONES)

PRODUCTOS Y SERVICIOS
SUSTITUTOS

CONDICIONES DEL MERCADO GLOBAL

MERCADOS DE CAPITAL

Imatge 46. Entorn del model de negoci. Font: llibre
d'Alexander Osterwalder.

4.4.2. Avaluacioé de models de negoci.

L’avaluacié frequent del model de negoci és
una activitat de gestié important que permet a
les empreses avaluar les seues posicions en
el mercat i adaptar-se en funcié dels resultats.
Esta revisid podria ser el punt de partida
d’'una millora gradual del model de negoci o
inclus podria propiciar una iniciativa
d’'innovacioé del model de negoci.

CAPACIDAD GENERADORA DE
INGRESOS

INFRAESTRUCTURA ECONOMICA

PRODUCTOS BASICOS Y OTROS RECURSOS

"Generacion de modelos de negocio”

Imatge 47. Avaluacié de models de
negoci. Font: Llibre "Generacion de
modelos de negocio" d'Alexander

Osterwalder.
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- Analisis DAFO detallat dels diferents moduls.

L'avaluacio de la integritat general del model de negoci és fonamental. No
obstant aixo0, I'estudi en detall dels seus components també pot mostrar vies
d'innovacié i renovacio interessants. A¢cO es pot aconseguir combinant la
tradicional analisi DAFO amb el lleng de model de negoci. L'analisi DAFO
proporciona quatre punts de vista per a l'avaluacio dels elements d'un model de
negoci i el llengc de model de negoci. al seu torn, proporciona el format
necessari per a un debat estructurat. Combinant amb el lleng¢ de model de
negoci, l'analisi DAFO permet realitzar una avaluacio rigorosa del model de
negoci d'una empresa i els seus moduls.

DEBILIDADES

— INTERNAS —

— EXTERNAS —

— UTILES — — PERJUDICIALES —

Taula 52. Dafo en el Canvas. Font: Llibre "Generacion de modelos de negocio" d'Alexander
Osterwalder.
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- Us dels resultats de I'analisi DAFO per a dissenyar noves opcions de
model de negoci.
Una analisi DAFO estructurat del model negoci genera dos resultats:
ofereix una instantania de l'estat actual (punts debils i punts forts) i
suggereix algunes trajectories per al futur (oportunitats i amenaces) .
Esta valuosa informacié pot ajudar-te a dissenyar noves opcions de
model de negoci per a I'empresa. L'analisi DAFO és una part important
del procés de disseny de prototips de models de negoci i, amb sort, d'un
nou model de negoci que podras aplicar en el futur,

4.4.3. Perspectiva dels models de negoci sobre I'’estrategia de I'ocea blau.

En este apartat combinem les ferramentes del model de negoci amb I'estrategia
de l'ocea blau. El llenc de model de negoci és una extensio perfecta de les
ferramentes analitiques i la seua combinacio proporciona un marc propici per al
guestionament de models de negoci incumbents i la creacié6 de models nous
més competitius.

L'estrategia de l'ocea blau és un metode potent per a avaluar les propostes de
valor i els models de negoci, aixi com per a explorar nous segments de mercat.
El llen¢c de model de negoci complementa I'ocea blau amb una imatge general
que ens ajuda a entendre l'impacte de la modificacié parcial d'un model en les
altres parts.

DE LAS VARIABLES CON UNA CQUE VARIABLES SE DEBEN
GRAN COMPETENCIA EN EL AUMENTAR MUY POR ENCIMA
SECTOR, LCUALES PUEDES DE LA NORMA DEL SECTOR?
ELIMINAR?

£QUE VARIABLES SE DEBEN CQUE VARIABLES, QUE EL
REDUCIR MUY POR DEBAJO DE SECTOR NO HAYA OFRECIDO
LA NORMA DEL SECTOR? NUNCA, SE DEBEN CREAR?

Combinaci6

. L, d’ambdods meétodes.
Llenc¢ del model de negoci. Innovaci6 en valor.

ELIMINAR AUMENTAR

(N ey

REDUCIR CREAR

Taula 53. Estratégia de I'ocea blau. Font: Llibre "Generacion de modelos de negocio" d'Alexander
Osterwalder.

143

——
| —

£ =



UNIVERSITAT r
POLITECNICA .
DE VALENCIA S -‘, .

- Llenc del model de negoci.
El llen¢ de model de negoci es divideix en dos parts: la dreta, centrada
en el valor i els clients, i I'esquerra, basada en el cost i la infraestructura.
La modificacié dels elements situats a la dreta té certes implicacions per
als elements del costat esquerre.

- Innovacio en valor.

L'estrategia de I'ocea blau consisteix a augmentar el valor i reduir els
costos de forma simultania. Per a aix0, €s necessari identificar els
elements de la proposta de valor que es poden eliminar, reduir,
augmentar o crear des de zero. El primer objectiu és la reduccié de
costos per mitja de la disminucié o l'eliminacié dels components o
servicis menys valuosos; el segon, la millora o creacié de components i
servicis d'alt valor que no augmenten massa la base de costos.

- Combinacié d’ambdds métodes.
La combinacio de I'estrategia de l'ocea blau i el llen¢ de model de negoci
et permet analitzar de forma sistematica el grau d'innovacié d'un model
de negoci. Pots plantejar les preguntes de l'esquema de les quatre
accions (eliminar, crear, reduir, augmentar) amb relacié a cada un dels
moduls del model de negoci, i immediatament, identificar les seues
implicacions per als altres components del model.

4.4.4. Gestio de diversos models de negoci.

SINERGIAS

Els emprenedors ~ SIMILTUD  POTENCIAL  POTENCIAL ENTRE MODELOS

DENUEVE GENERACION GENERACION INDEPENDIENTES
s'enfronten al repte de  wmoouos SINERGIAS  CONFLICTOS ¥ COORDINARLAS
dissenyar i aplicar amb éxit ++ ++ —— i
un model de negoci nou; per INEaaACON
la  seua  banda, les |
empreses establides +F - R na=

' AUTONOMIA
s'enfronten a una tasca |

igual d'exigent: com aplicar i

_ N _ 6
gestionar nous models de . ++ T

. . EVITAR CONFLICTO

negoci sense deixar de ENTRE MODELOS

. Y BUSCAR

costat els existents. TR

Taula 54. Gestié de diversos models de negoci. Font:
Llibre "Generacion de modelos de negocio" d'Alexander
Osterwalder.
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4.4.5. L'’estratégia en '’empresa.

L'area estrategica que realitzarem per a la nostra empresa és I'entorn del model
de negoci.

Per a captar millor I'espai de disseny d'un model de negoci, es recomana
esbossar les quatre arees més importants de I'entorn:

- Forces del mercat.

- Forces de la industria.

- Tendencies clau.

- Forces macroeconomiques.

Esta técnica pot donar una xicoteta espenta al treball d'innovacié en models de
negoci o, simplement, preparar I'empresa per al futur.

TENDENCIAS NORMALIZADORAS TENDENCIAS SOCIALES Y CULTURALES
TENDENCIAS TECNOLOGICAS TENDENCIAS SOCIOECONOMICAS
PROVEEDORES Y OTROS ACTORES SEGMENTOS DE MERCADO
DE LA CADENA DE VALOR
§ - NECESIDADES Y DEMANDAS
INVERSORES AC [AC [ [ra W
COMPETIDORES RC ’] |E CUESTIONES DE
(INCUMBENTES) MERCADO
i il
NUEVOS JUGADORES | COSTES DE CAMBIO
(TIBURONES)
PRODUCTOS Y SERVICIOS CAPACIDAD GENERADORA DE
SUSTITUTOS INGRESOS
CONDICIONES DEL MERCADO GLOBAL INFRAESTRUCTURA ECONOMICA
MERCADOS DE CAPITAL PRODUCTOS BASICOS Y OTROS RECURSOS

Taula 55. Entorn del negoci. Font: Llibre "Generacion de modelos de negocio" d'Alexander
Osterwalder.

4.4.5.1. Analisis del mercat. Forces del mercat.

Les forces del mercat estan dividides en cinc parts:
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- Questions de mercat. Identifica els aspectes que impulsen i transformen
el mercat des del punt de vista del client i l'oferta. Les principals
preguntes son:

o Quines soOn les questions amb un major impacte en el
panorama del client?
Cost ascendent d’'una forma molt paulatina.
o Quin canvi s'estan produint?
Preferéncies rurals.
o Cap on vael mercat?
Creixement del turisme nacional. Increment del turisme rural.

- Segments de mercat. Identifica els principals segments de mercat,
descriu la seua capacitat generadora i intenta descobrir nous segments.
Les principals preguntes:

o Quins son els segments de mercat més importants?
Els segments més importants son: els joves entre 18 i 30 anys, i
families amb fills.

o Quins segments tenen major potencial de creixement?
Les families joves amb xiquets, ja que busquen la tranquil-litat i la
naturalesa, perqué els seus fills estiguen rodejats d'un ambient
natural i rural, i les persones edat mitjana ja que son les solen
disposar de més estalvis.

o Quins segments estan decaient?
El segment que esta decaient s6n la generacié millennial ja que
estos prefereixen anar de viatge a llocs on hi haja festa, platja...

o Quins segments periferics requereixen atencio?
La generacié millennial sén els que requereixen especial atencio.

- Necessitats i demandes. Reflecteix les necessitats del mercat i estudia el
grau en gue estan ateses. Les principals preguntes:

o Que necessiten els clients?
Els clients necessiten que les seues necessitats siguin ateses i
cobertes de forma personalitzada.

o Quines soOn les necessitats menys ateses?
Les necessitats menys ateses podrien ser l'allotiament d'animals
domestics.

o Quins servicis volen els clients en realitat?
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Els servicis que volen en realitat els clients és, gaudir d'una
estada inoblidable i sense preocupacions.

o On esta augmentant la demanda i on esta decaient?
Els llocs on augmenta la demanda es en Madrid, Barcelona,
Sevilla... i esta decaient en Malaga, Albacete i Terol.

- Costos de canvi. Descriu els elements relacionats amb el canvi dels
clients a la competéncia. Les principals preguntes:

o Quévinculaels clients a una empresa i la seua oferta?
La vinculacié del client a una empresa, és l'ambient, el fer-los
sentir comodes, tranquils, com a casa.

o Quins costos de canvi impedeixen que els clients se'n vagen
ala competencia?
Els costos que impedeixen que els clients vagen a la competéncia
serien les despeses de l'estada en I'hotel i una mala reputacio
d’aquest.

o Els clients tenen al seu abast altres ofertes semblants?
En Internet tenen una gran varietat d'ofertes semblants d’hotels.

o Quinaimportanciaté la marca?
La importancia de la marca és molt important per a I'empresa, ja
que és el prestigi de I'empresa, la reputaciéo que esta té per als
clients, i la publicitat que estos poden donar-li a I'hotel.
L’empresa a d’aconseguir un prestigi per a que els clients tinguin
un estimul per a utilitzar les infraestructures de I'empresa, abans
que els de la competéncia.

- Capacitat generadora d'ingressos. Identifica els elements relacionats
amb la capacitat generadora d'ingressos i de fixaci6 de preus. Les
principals preguntes:

o Per que estan disposats a pagar els clients?
Els clients estan disposats a pagar pel que ells creuen necessari
per a gaudir de la seua experiencia. Cada client estara disposat a
pagar per necessitats distintes.

o On es pot aconseguir un marge de beneficis major?
En hotels de luxe es podra aconseguir un major marge de
beneficis, que en el nostre hotel, ja que el nostre hotel s'adaptara
a cada client, i per tant el marge de benefici sera menor que en un
de luxe.

o Els clients tenen al seu abast productes i servicis meés
barats?

——
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Els clients al seu abast tenen gran varietat de servicis, tarifes i
hotels perqué ells puguen triar el que més els satisfa.

4.4.5.2. Analisi competitiu. Forces de la industria.
Les forces de la industria estan dividides en cinc parts:

- Competidors (Incumbents) . Identifica els competidors incumbents i els
seus punts forts relatius. Les principals preguntes:

o Qui soén els nostres competidors?
Els competidors serien: els hotels integrats dins del segment
tipologia rural amb tecnologia, els hotels del segment tipologia
rural sense tecnologia, els hotels del segment tipologia urbana
amb tecnologia, els hotels del segment tipologia urbana sense
tecnologia i els productes substitutius com podrien ser campings,
B&B, aparta- hotels, etc.
o Qui soén els principals jugadors del nostre sector?
Els principals competidors serien els situats en el segment
tipologia rural amb tecnologia, com pot ser 'hotel Vifias de
Landerre, HG Formigal, Barcel6 Monasterio de Boltafia i San
Anton.
o Quines sOn els seus desavantatges o0 avantatges
competitius?
Vifias de Landerre:
» Avantatges: disposa de suite, disposa d’habitacié prémium,
habitacio luxe i habitacié estandard.
» Desavantatges: preu elevat de la suite, preu elevat de
I’habitacié prémium, preu elevat de I'habitacié estandard.
HG Formigal:
» Avantatges: disposa d’habitacié luxe i estandard.
» Desavantatges: no disposa d’habitacié suite i prémium,
preu elevat tant en habitacié luxe com estandard.
Barcel6 Monasterio de Boltafia:
= Avantatges: disposa d’habitacié suite, luxe i estandard.
Preu economic de [I'habitacié suite. Preu econdmic en
I'habitacidé luxe.
» Desavantatges: no disposa d’habitacié prémium, preu
estandard lleugerament elevat.
San Anton:
» Avantatges: disposa d’habitacié estandard, preu economic
de I'habitacio estandard.
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» Desavantatges: no disposa d’habitacions més luxoses.

o Descriu la seua oferta principal.
Vinas de Landerre: I'oferta principal d’aquest es el pack prémium
suite on s’ofereixen 2 nits en la suite, regal de benvinguda,
desdejuni en el bufet, 2 sopars en el restaurant, cotxe de cortesia
i sessio de massatge.
HG Formigal: L'oferta principal d’aquest es un descompte del 10%
per a llargues estancies de 5 nits 0 més en I'habitacio de luxe.
Barcelé Monasterio de Boltafa: I'oferta principal es de diversos
descomptes un 20% per a estancies de més de 3 nits, i un 15%
en reserves anticipades per a habitacions de luxe.
San Antén: la principal oferta d’aquest hotel és habitacions
estandard sense cap tipus de promocié ni oferta.

o En quins segments de mercat se centren?
Es centren en un segment de turisme rural amb el qual intenten
atraure a gent jove i families amb I’ intenci6 de gaudir de la
naturalesa i el descans.

o Quina influéncia exerceixen sobre els nostres segments de
mercat, fonts d'ingressos i marges?
Tant I'hnotel Landelike com els seus competidors directes, es
centren en el mateix segment i el mateix tipus de clients, per tant,
acO suposa una competéncia molt directa, la qual afectara
directament als ingressos, ja que els clients d’aquest segment
tenen varies opcions per a triar i aquests es repartiran entre els
diversos hotels. En quant als marges en ocasions I'hotel tindra
que disminuir-los amb la intencié de reclutar nous clients amb
ofertes interessants que provoquen que els clients es declinen per
I'hotel Landelike.

- Nous jugadors (Taurons) . ldentifica els nous jugadors especuladors i
determina si competeixen amb un model de negoci diferent del teu. Les
principals preguntes:

o Qui soén els nous jugadors del mercat?
Els nous jugadors de mercat serien aquells hotels que tenen una
tipologia urbana sense tecnologia, una tipologia urbana amb
tecnologia i una tipologia rural sense tecnologia.

o En qué es distingeixen?
La principal diferencia és la tipologia de I'hotel, ja que no estan
ubicats en un entorn rural. L’altra diferencia és I'adaptacio de la
tecnologia per als clients millennials.
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o Quines sO6n els seus desavantatges o0 avantatges
competitius?
Hotel urba sense tecnologia: els seus avantatges seria el preu i el
interés d’aquells clients que no busquen estar rodejats de
naturalesa. Com a desavantatge nul-la adaptacio de tecnologies,
no estar rodejat d’'un ambit rural.
Hotel urba amb tecnologia: els seus avantatges seria estar en un
ambit rodejat de diverses activitats d'oci i el interés d’aquells
clients que busquen aquest tipus d’activitats. Com desavantatge
no disposa d’'una ubicacié rural, els preus sén meés elevats degut
a que estan ubicats en punts centrics i disposen de tecnologia.
Hotel rural sense tecnologia: els seus avantatges seria atraure a
clients que busquen un ambit rural i els preus més economics ja
que no disposen de tecnologia ni avancos. Els seus
desavantatges seria no disposar de la tecnologia suficient per a
atraure al segment de clients millennials i la senzilles del serveis
ofertats.

o Quines barreres han de superar?
Hotel urba sense tecnologia: les barreres d’aquest serien les més
elevades de totes perqué deuria de reubicar I'hotel i adaptar-lo
amb la tecnologia necessaria.
Hotel urba amb tecnologia: les barreres d’aquest seguirien sent
altes, degut a que deuria de reubicar I'hotel.
Hotel rural sense tecnologia: les barreres d’aquest serien més
petites, ja que soOls deuria d’adaptar les instal-lacions amb la
tecnologia necessaria.

o En quins segments de mercat se centren?
Hotel urba sense tecnologia: en aquells clients que volen gaudir
de la ciutat rodejats d’activitats d’oci, com pot ser, els centres
comercials.
Hotel urba amb tecnologia: en aquells clients que volen gaudir de
la ciutat i busquen estar rodejats d’activitats d'oci amb Ila
tecnologia disponible.
Hotel rural sense tecnologia: en aquells clients que busquen la
naturalesa per a encontrar un relax i una desconnexio del seu dia
a dia.

o Quina influéncia exerceixen sobre els teus segments de
mercat, fonts d'ingressos i marges?
Els hotels urbans no tindrien quasi influencia ni en els ingressos ni
en els marges, ja que els clients d’aquests no busquen el que
I'hotel oferta. Es podrien realitzar ofertes especials per a captar
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aguests clients, llavors si que afectaria als ingressos i marges,
pero no es el tipus de clients que estem buscant.

Els hotels rurals si que afectarien als ingressos i als marges,
degut a que si els nostres clients troben ofertes que
economicament es puguen interessar més es decidiran
probablement per 'opcié més econdmica.

- Productes i servicis substitutius. Descriu els possibles substituts de les
teues ofertes, inclosos els que procedeixen d'altres mercats i induUstries.
Les principals preguntes:

o Quins productes o servicis podrien substituir als nostres?
Els serveis substitutius que hi haurien serien, els aparta -hotels,
els B&B, les rendes particulars i els campings.

o Quant costen en comparacio amb els nostres?

El B&B i els campings tenen un cost per baix del nostre, mentre
que els aparta -hotels i rendes particulars sobre oferir menys
serveis que un hotel, tenen un preu superior.

- Proveidors i altres actors de la cadena de valor. Descriu als principals
incumbents de la cadena de valor del teu mercat i identifica nous
jugadors emergents. Les principals preguntes:

o Quins son els principals jugadors de la cadena de valor?
Els proveidors d’alimentacio, proveidors d’utillatge, proveidor
tecnoldgic, agencia publicitaria i proveidor d’alimentacié i cures
d’animals.

o En quin grau depén el teu model de negoci d'altres jugadors?
El nostre model de negocio dependra dels proveidors tecnologics
i 'agencia de publicitat, degut a que mitjangant aquests dos
proveidors es realitzara la captacio de la majoria dels clients.

o Estan emergint jugadors periférics?
No, ja que la introduccié en el sector suposara una inversido molt
elevada i arriscada per les grans barreres de sortida.

- Inversors. Especifica els actors que poden influir en I'empresa i el model
de negoci. Les principals preguntes:

o Quéinversors podrien influir en el teu model de negoci?
Principalment, els clients, ja que la missié de I'hotel es satisfer les
necessitats del client i un client content suposa una gran inversio
per part d’ells.
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o Quin grau d'influéncia tenen els inversors, els treballadors?

Segons els inversors, estarem obligats a adaptar els serveis a les
necessitats d’aquests, per tant el disseny de I'hotel i les seues
activitats es desenvoluparan segons preferencies.
Segons els treballadors, és molt important disposar de
treballadors qualificats i amb un bon tracte personal, ja que si
tenim treballadors qualificats i contents, el tracte d’ells amb els
clients sera el correcte.

4.4.5.3. Previsio. Tendencies clau.
Les tendencies clau estan dividides en quatre parts:

- Tendéncies tecnologiques. Identifica les tendencies tecnologiques que
podrien posar en perill el teu model de negoci 0 permetre la seua
evolucié o millora. Les principals preguntes:

o Quins soén les principals tendéncies tecnologiques dins i fora
del mercat?
Tots aquells dispositius que et permeten crear una vida virtual on
compartir les teves experiencies.

o Quines tecnologies presenten oportunitats importants o
amenaces disruptives?
Totes les xarxes socials ja que en aquestes apareixeran tots els
comentaris positius i negatius, donant aixi una bona o mala
publicitat.

- Tendéncies normalitzadores. Descriu les normatives i tendéencies
normalitzadores que afecten el model de negoci. Les principals
preguntes:

o Quines tendéncies normalitzadores afecten el teu mercat?
Turisme en si, en especial el rural.
o Quines normes afecten el teu model de negoci?
Normes sanitaries, normes de allotjaments turistics, legislacions.
o Quines normatives i impostos afecten la demanda dels
clients?
Majoritariament I'lVA, ja que incrementa el preu del servei.

- Tendencies socials i culturals. Identifica les principals tendéncies socials
que podrien afectar el model de negoci. Les principals preguntes:
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o Quins canvis en els valors culturals o socials afecten el teu
model de negoci?
Que la societat principalment els més joves tenen més interes en
relacionar-se amb el mén rural i experimentar dins d’aquest.

o Quines tendéncies poden influir en el comportament dels
compradors?
Descens del interés per emplagaments rural, degut a 'aparicié
d’ambients de moda.

- Tendéncies socioeconomiques. Descriu les principals socioeconomiques
per al teu model de negoci. Les principals preguntes:

o Quins son les principals tendencies demografiques?
Les principals tendéncies dintre del nostre territori nacional sén: la
Comunitat de Madrid, Catalunya i Andalusia.

o Com descriuries la distribucio de lariquesa i els ingressos en
el teu mercat?
Els clients destinen una part dels seus estalvis a l'oci, es a dir,
quant la renda d’un client sigui més elevada més estalvis podra
tindre aquest, per tant disposara d’'una major part per al seu
consum en oci.

o Quina part de la poblaci6 viu en zones urbanes, en oposici6 a
emplacaments rurals?
Les zones rurals cada vegada estan més despoblades, la gent fa
els seus assentaments en zones més urbanes, el que provoca
que la majoria d’aquesta gent no haja estat mai envoltada en un
mon rural i ago pot despertar una inquietud.

4.4.5.4. Macroeconomia. Forces macroeconomiques.
Les forces macroeconomiques estan dividides en quatre parts:

- Condicions del mercat global. Esbossa les condicions generals actuals
des d'una perspectiva macroeconomica. Les principals preguntes:

o L'economiaes trobaen unafase d'auge o decadéencia?
L’economia es troba en fase d’auge, ja que degut al creixement
de la demanda interna i externa, seguint la senda més equilibrada
de creixement que caracteritza a l'actual cicle expansiu de
I'economia espanyola.

o Quina és lataxa de creixement del PIB?

La taxa de creixement del PIB en 2018 es d’'un 2,7%.
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- Mercats de capital. Descriu les condicions actuals del mercat de capitals
amb relaci6 a les teues necessitats de capital. Les principals preguntes:

o Es facil obtindre fons per al teu mercat?
Es consolida a Espanya com el tercer pais europeu receptor
d’inversions hoteleres. La xifra d’'inversions s’ha vist incrementada
per transaccions de carteres i actius significatius, com la compra
dels actius de HI Partners.

o El capital inicial, el capital de risc, els fons publics, el capital
de mercat i els crédits son de facil accés?
Per al capital inicial pots trobar ajudes tant en empreses publiques
com privades per al financament. En el capital de risc al ser una
empresa nova es pot utilitzar com a font de financament amb la
part negativa de que els que inverteixen passaran a ser
propietaris d’'una part de la propietat. Hi ha subvencions per a
noves empreses a nivell autonomic i estatal, com poden ser les
subvencions i ajudes per a dones emprenedores, per a crear una
empresa innovadora, per a joves emprenedors, etc. Per
aconseguir un credit necessitaries principalment demostrar que
tant tu com un avalador es pot fer carrec d’aquest deute.

- Productes basics i altres recursos. Ressalta els preus actuals i les
tendéncies de preus dels recursos necessaris per al teu model de
negoci. Les principals preguntes:

o Descriu l'estat actual dels mercats de productes basics i
altres recursos vitals per al teu negoci.
Els preus dels productes energétics basics, que inclou també el
gas natural i el cabrd, augmentaran un 4% en 2018.
En quant als productes basics alimentaris, degut al clima del qual
es disposa en aquest territori, existeixen nombrosos tipus de
subministraments diferents.

o Es facil obtindre els recursos necessaris per a executar el
model de negoci?
Si, ja que hi ha nombrosos proveidors disponibles per a
subministrar els recursos necessaris.

o En quinadireccié van els preus?
El preu de les energies va amb un sentit creixent des de 2016. Els
preus de I'agricultura no mostren grans variacions amb el pas del
temps.
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- Infraestructura economica. Descriu la infraestructura economica del teu
mercat. Les principals preguntes:

o Es bonalainfraestructura (publica) del mercat?
El sector turistic esta molt recolzat per les administracions
publiques, ja qué és un dels sectors més importants a nivell
nacional, ja qué és un dels que més ingressos aporta a la nostra
economia i més llocs de treball oferta.

o Com descriuries la qualitat de I'educacié?
Gracies a l'educacio impartida cada vegada hi ha més gent
qualificada i especialitzada en llocs de treball, com podria ser el
marketing, turisme, hoteleria...

o SOn bons els recursos publics disponibles per a les
empreses?
Ajuda publica podem trobar de formacié, assessorament,
mentoritzacid, finangcament, acceleracio, etc, es positiu, perque hi
ha un ampli ventall de recursos, pero en alguns casos arriba a ser
contraproduent. En alguns altres casos, moltes d’aquestes ajudes
queden orfenes per falta de candidats, principalment per
desconeixement.

o Com qualificaries la qualitat de vida?
La qualitat de vida a Espanya es situa per d’alt de la mitja en
balan¢ vida- treball, habitatge, estat de la salut, sentit de
comunitat i seguretat personal, perd per sota de la mitjana en
ingressos i patrimoni, compromis civic, qualitat mediambiental,
educacio i competencies, ocupacio i remuneracio, i satisfaccio.
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Capitol 5. Descripcio del negoci.

En aquest capitol descriurem I'empresa que crearem, on estara situada, les
zones que disposara, les activitats que oferira, la missio i visio.

5.1. Descripcié de I'empresa.

L’empresa que es va a crear es tracta d’'un hotel innovador. Un hotel adaptat a
I'era millennial perd amb un entorn rural.

L’idea d’aquest hotel sorgeix després d’observar les necessitats dels clients a
I'hora de viatjar.

El comer¢ rural esta de moda i en creixement constantment, per aquest motiu
'idea d’aquest negoci es la creacié d’'un hotel rural per a cobrir aquestes
necessitats adaptades a I'era millennial.

L’era millennial és aquella gent nascuda a partir de 1982 fins el 2004, generacio
gue ha crescut acostumada a viure rodejat de tecnologia. Cada vegada les
noves generacions estan mes acostumades a utilitzar tecnologies, fins a
dependre totalment d’aquestes.

Ajuntant aquestes dos idees, ha sorgit I'idea de realitzar un hotel rural adaptat a
les noves tecnologies amb les que convius el dia a dia.

El hotel estara situat en Lanuza (Osca) ja que és una bona zona rural. Lanuza
€s una localitat espanyola pertanyent al municipi de Sallent de Gallego, en el
Alt Géllego, provincia de Osca, Arag0. Es troba en ple Pirineu, en la vorera
esquerra del panta al que dona nom, en el qué s’empantanen les aigues del riu
Gallego.

Lanuza es troba en la Vall de Tena, municipi de Sallent de Gallego i, tal i com li
va passar a Janovas, es un d’eixos pobles afonats, que amb I’ interés de la
seua gent es va reconstruir. EI que avui veiem de Lanuza son les restes
rehabilitades en els 90 de la poblacié que no es va resignar al oblit. Van haver
de desallotjar el poble en 1978.

El poble original es troba baix les aigles del panta, el qual recull les aigues del
riu Gallego. Sobre els seus sostres submergits, des de segle XIll, hui en dia es
navega en piragua i es refresquen els veins i visitants.
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Fuaniz: Rafa Gallepos

Imatge 23. Lanuza a l'estiu. Font: Rafa Gallegos.

L’activitat dels antics veins continua activa. El poble de Lanuza de hui,
encimbellat sobre el vessant, porta recuperant-se des de fa 20 anys. També es
recuperen les tradicions de Lanuza: “la representacio del Palotiau, un ball
masculi entre pastoral i guerrer en el qué els dansaires fan xocar entre si
gaiatos de fusta”.

Cada estiu es celebra en Lanuza el Festival Internacional de les Cultures dels
Pirineus Sur. Durant dos setmanes, el poble construeix un escenari flotant

158

——
| —



UNIVERSITAT r
POLITECNICA .
DE VALENCIA — _‘. ¢

AN

sobre el panta, una grada sobre la vessant i s’organitzen concerts, tallers,
passa carrers i exposicions.

El nom que s’ha elegit per a I'hotel es el de “LANDELIKE”. Aquest nom té
distints significats, el significat original és rural en africa, també vam vore que
en anglés podria traduir-se com a pais del

m’agrada, etc.

El logotip que s'ha dissenyat per a I'hotel:

El hotel constara d’una zona enjardinada, en
espais rural on es podran fer activitats rurals,
com donar de menjar a gallines i ovelles,
passeig a cavall, cursos de teixidores,
senderisme per la naturalesa, etc. Hi hauran
punts on hi hauran tripodes on els clients

;

podran fer fotos per a pujar-les a les seues |matge 25. Logotip de I'empresa. Font:
xarxes socials, tant en I'exterior com en FElaboracio propia.
I'interior del hotel.

La idea és que la societat millenial conega el treball rural juntament amb les
tecnologies que ells necessiten per a viure el seu dia a dia.
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5.1.1. Descripcio de les zones de I'hotel.

Com hem dit abans, I'hotel estara situat en plena naturalesa en la localitat de
Lanuza (Osca).

Imatge 26. Ubicacio de I'hotel. Font: Internet.

L’hotel constara d’'unes 20 habitacions, 2 d’elles seran suits principals amb
jacuzzi, després hi haura tres tipus de suits.

Imatge ~ 27. Habitaci6 ontspan. Font:
Internet.

Imatge
Internet.

Imatge 30. Habitacio | like it. Font: Internet.
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La recepcido sera d'un estil modern
perd amb I'encant del entorn rural.

Imatge 31. Recepcio del hotel. Font: Internet.

També comptarem amb un restaurant,
que segueix l'estil modern i rural, en el
qgual podrem assaborir els plats tipics de
la zona, d’'una forma artesanal i molt
saborosa.

Imatge 32. Restaurant del hotel. Font: Internet.

En la sala d’estar, es trobara la llar de foc on els clients
poden acostar-se a calfar-se, o també on les més
“‘ganxilleres” podran realitzar les seues creacions
aniques.

S

També disposarem de distintes instal-lacions on poder |matge 33. Ganxilleres a la llar
realitzar diferents activitats, com una piscina al aire ¢9€foc.Font:Elaboracio propia.

lliure on poder gaudir de la
naturalesa que ens envolta, un
estable on podrem gaudir de
diferents activitats, com donar
de menjar a les gallines,
cavalls, ovelles, també on
podem esquilar i munyir les
ovelles, passejar a cavall,
agafar els ous de les gallines,
etc.

Imatge 33. Activitats al hotel. Font: Elaboraci6 propia.

161

——
| S—



\ UNIVERSITAT r
) POLITECNICA =
DE VALENCIA _ R _u ¢

L’hotel comptara amb les novetats tecnologiques:

- Realitat Virtual: L’hotel disposara d’un
recorregut on els clients podran utilitzar unes
ulleres de realitat virtual, per a coneixer la
forma de vida passada de la zona, les
tradicions, les activitats que realitzaven, etc.

Imatge 35. Realitat virtual. Font:
- Drons: Els clients podran disposar d'uns 'Mternet

drons per a immortalitzar o gravar les
seues experiencies. L’hotel disposara
d’'uns drons amb camera incorporada i
controlats mitjangant un dispositiu mobil,
per a que els clients tinguen un record
de la seua instancia en la zona i poder
immortalitzar els moments des d’una
perspectiva diferent. A més, amb els

drons, podran explorar zones on SON |matge 36. Drons. Font: Internet.
inaccessibles per a les persones.

- Banda ampla: Amb la banda ampla, els clients estaran connectats amb
els seus dispositius electronics i

, . T Tl

d’aquesta manera seguiran en N "
- . .;..g,g_g. - ~

contacte amb els seus familiars i @) ‘!/ - i

amics. A meés, els permet compartir @ D
fotografies i les experiéncies viscudes | ./' e — g
en les xarxes socials més utilitzades, | > </ ° \w‘;
fet que beneficiara a I'hotel per la -
publicitat que els clients realitzen. Imatge 37. Banda ampla. Font: internet.

5.1.2. Missio i Visio de I'hotel.

La Missi6 és una declaraci6 de la direccid i el proposit general d'una
organitzacio. Representa la identitat i personalitat de 'empresa, en el moment
actual i de cara al futur, des d’un punt de vista molt general. Les seues
caracteristiques comprenen la seua rad de ser, principis, valors, creences,
entre altres.
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La missio és especifica per a cada empresa i determina la seua individualitat,
moltes vegades, la seua definicié és implicita i no escrita, estant internalitzada
en la ment dels seus components encara que €s recomanable que la seua
definicio explicita.
Es pot entendre com a resposta a les preguntes seguents:

- Quina és I'esséncia del nostre negoci i quin volem que sigui?

- Per qué existim?

Pot identificar-se a traves de:
- Definicié del camp d’activitat.
- Identificacio de les capacitats essencials.

Missio de I'hotel: “La nostra missié és oferir una experiéncia inoblidable, basada
en el contacte directe amb la naturalesa, I'hospitalitat, el relax, el benestar i la
bellesa de I'entorn, juntament amb les tecnologies amb les quals convivim el
dia a dia”.

La Visio reflecteix la imatge mental de la trajectoria de 'empresa, en referéncia
a la percepcié actual del que sera o hauria de ser I'empresa en el futur,
representant les seues caracteristiques més importants en el llarg termini i
identificant les diferéncies entre la situacié actual i la desitjada, marcant la
direccié a seguir per 'empresa, havent de ser una referencia per a totes les
seues actuacions.

Respon a les preguntes seguents:
- Com serem?
- Com hauriem de ser?

La identificacié de la visi6 necessita de la creativitat, I’ instint i el seu intuitiu de
la direcci6.

La visié posseeix tres caracteristiqgues essencials en la seua definicio:
- Incorpora la idea profunda de triomf.
- Es estable al llarg del temps.
- Ha de meréixer l'esfor¢ i el compromis del personal en la seua
consecucio.

Visi6 de I'hotel: “La visio de I'Hotel Landelike és ser reconegut com un dels llocs
de turisme alternatiu i rural més exclusiu de la zona, ideal per a divertir-se,
descansar i viure una experiéncia inoblidable.
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Capitol 6. La proposta de valor.

Com hem vist en el Capitol 2 “Marc Teoric”, farem la proposta de valor, amb
'ajuda del llibre Disefiando la propuesta de valor, d’Alexander Osterwalder,
Yves Pigneus, Gregory Bernarda i Alan Smith.

Este llibre esta compost per quatre parts, les quals posarem en practica amb el
nostre model de negoci. Les parts que vorem son:

- Llenc.

- Dissenyar.
- Provar.

- Ajustar.

6.1. ElLleng.
El lleng de la proposta de valor té dos costats:

- Amb el perfil del client aclareixes la comprensié que tens sobre ell.
- Amb el mapa de valor descrius com pretens crear valor per a eixe client.

Aconsegueixes la randa entre els dos quan ambdds coincideixen.

Definicié de Proposta de Valor: Descripcio dels beneficis que poden esperar els
clientes dels teus productes i servicis.

6.1.1. Perfil del Client.

El lienzo de la propuesta de valor

El perfil del (segment del) client
descriu de manera meés
estructurada i detallada un segment
de clients especific del model de
negoci. Ho divideix en treballs,
frustracions i alegries.

Alegrias

A

Trabajols)
del cliente

o —
o —
O —

- Els treballs del client
descriuen allo que intenten
resoldre en la seua vida
personal i laboral tal com ho
expressen amb les seues
propies paraules. Els treballs

Frustraciones

.
~

Lleng¢ 6. Perfil del client.. Font: Llibre
"Diseflando la propuesta de valor" d'Alexander
Osterwalder.
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poden ser:
o Treballs funcionals.
o Treballs socials.
o Treballs personals/emocionals.
o Treballs de suport.

- Les frustracions descriuen roins resultats, riscos i obstacles relacionats
amb els treballs del client. Les frustracions poden deures per:
o Caracteristiques, problemes i resultats no desitjats.
o Obstacles.
o Riscos (resultats potencials no desitjats).

- Les alegries descriuen els resultats que volen aconseguir els clients o
els beneficis concrets que busquen. Les alegries poden ser:
o Alegries necessaries.
o Alegries esperades.
o Alegries desitjades.
o Alegries inesperades.

6.1.2. Mapa de valor.

El lienzo de la propuesta de valor
El mapa (de la proposta) de valor prop _—— [HH

descriu de manera meés i _— AN
estructurada i detallada les

caracteristiques d'una proposta de
valor especifica del teu model de
negoci. La divideix en productes i
servicis, alleujadors de frustracions
i creadors d'alegries. E

& 9]

Creadores de alegrias

Productos

- Es una llista de tots els y servicios
productes i servicis de la |||||'£
qual es construeix una
proposta de valor. Els tipus Aliviadores de frustraciones
de productes i servicis son: Q}

Fisics/tangibles.

Intangibles.

Digitals.

-

(@]

(@]

(@]

o

Financers. Llenc 7. Proposta de valor. Font: Llibre "Disefiando la
propuesta de valor" d'Alexander Osterwalder.
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- Els alleujadors de frustracions descriuen com els productes i servicis
aplaquen les frustracions del client.

- Els creadors d'alegries descriuen com els productes i servicis creguen
alegries al client.

6.1.3. Randa (encaix).

La randa s'aconsegueix quan el mapa de valor coincideix amb el perfil del
client, quan els productes i servicis generen alleujadors de frustracions i
creadors d'alegries que coincideixen amb algun dels treballs, frustracions i
alegries importants per al client.

El lienzo de la propuesta de valor

LK

Propuesta de valor Segmento de mercado

Creadores de alegrias

[~

Alegrias

v/

(@ 9)

Productos
y servicios

Trabajo(s)
del cliente

Aliviadores de frustraciones

®

Frustraciones

.o
~

Llenc¢ 8. Randa. Font: Llibre "Disefiando la propuesta de valor" d'Alexander Osterwalder.
6.1.4. El llencg de la proposta de valor en I'’empresa.

En aquest apartat realitzarem el llen¢ de la proposta de valor que té dos llagos.
D'una banda tenim el perfil del client on s'aclareix la comprensiéo que tenim
sobre el client i d'altra banda el mapa de valor on és descriu com és pretén
crear valor per al client. Si els dos llagos coincideixen s'aconseguira l'encaix.

Per a realitzar el perfil del client, utilitzarem una eina que es descriu més
endavant en el llibre "Dissenyant la proposta de valor" d'Alexander Osterwalder.
En l'apartat 2 del llibre "dissenyar”, utilitzarem el punt 2.3. Comprendre als
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clients, i dins del punt utilitzarem la técnica del periodista. Amb aquesta técnica

el que es pretén és obtindre coneixements rellevants.

Per a realitzar I'entrevista hi ha 7 pautes a seguir: Crear un perfil del client,
Elaborar un gui6 per a I'entrevista, Realitzar I'entrevista, Plasmar la informacio,

Revisar I'entrevista, Cercar patrons i Sintetitzar.

En el punt 6.2.7. del treball és troba I'entrevista realitzada per a elaborar el lleng
del perfil del client, del qual s’han analitzat diversos factors per a determinar el

perfil.

El lienzo de |la propuesta de

valor _

e I I
_ _ LY
Aiaps (de la propoecia
(= R
Ajudar el diert amib Cualitat de la - i :
. conseguisca la
qualksevol problema. infraestructura. =
tecnodosia de
Relan.

\\ I'hotel.
Ll pl gl o e

halsilackons a b Oualitat del serwei.
rercariallat s dede cliens.

i [~

Pack astalvi. Oualitat del personal.

reacornses de alegrias

. Regal de
S Tecnolozia. \Elferha EXPrass. benvinguda.
L
professionals. .
| Productos Animals informar el dient de les

¥ SErviCHDES

Szencin
personalitz=da. - maturalesa.
s

activitats a l'arribada.

FAimirmitzar risoos.

Escapades
PR — Hostalatge. Aconsellar als Informacic de I'is de
clients. la tecnnloeia.
: .. Aaviadores o TTUSIIac 1Dres
Cuina tradiconal .

Experiencia
P

NS,

Sense cost de
cancel-lachs.

Packs estalyi.

*

sancillesa i seguretat =n la Estat de la reserva.

contractacit de sereis.

Llenc 9. Mapa de la proposta de valor. Font: Elaboracio propia.
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El lienzo de la propuesta de vaInL

-
o |

p— ——

Parfyl dai cimnie
| BEgTTRED)

Connectar amb persones amb ideas
afins.

Reconeicement en el treball. MOves experiéncies.

AlEgras

Augmentdelsou.  » e Indicadiors de progres.
L

Idess aplicables.

Socialitzar amb la gent.

Termps |lnre,

Estabilizt  Trabajo(s)

sentir-se valorat/a.

taboral i del cliente !
personal. ﬁ g E-
| =11
Perdre & Anar pel mal O — "
temps. =1

ouedar-se Kiillzrar habilitats.
sanse treball.

Frustraciones

5 els snimals

faran miala olor. o

lzboral.

Falta de - Falta de temps.
pressupost. %

e no isquen les

Fagar de mes. COSES OO 5 espeara.

Lleng 10. Perfil del client. Font: Elaboracio propia.
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6.2. Dissenyar.

Impulsa el disseny de la proposta de valor amb possibilitats de prototips per a
un dels punts de partida. Déna forma a les propostes de valor comprenent els
clients, selecciona les que es vulguin explorar en profunditat prenent decisions i
troba el model de negoci adequat.

6.2.1. Possibilitats de prototips.

Definicié de Prototipado: Practica que consisteix a desenrotllar models d'estudi
amb pocs diners i de forma rapida per a descriure el potencial i la viabilitat de
propostes de valor i models de negoci alternatius.

Els 10 principis del prototipado:
1. Que siguin visuals i tangibles.

Adopta una ment de principiant.

No t'enamores de les primeres idees, crea alternatives.

Sent-te comode en un <<estat liquid>>.

Comencga amb baixa fidelitat, itera i perfecciona.

Mostra prompte el teu treball, busca la critica.

Aprén meés rapid fracassant abans, nombroses vegades i amb pocs

diners.

8. Usa técniques creatives.

9. Crea models <<Shrek>>.

10.Fes un seguiment del que aprens, de les noves percepcions i del que
progresses.

N Ok wd

6.2.2. Punts de Partida.

6.2.2.1.  Per on comencgar.

En contra del que es creu, les grans propostes de valor no sempre ha de
comengar pel client. No obstant aixo, si que han d'acabar abordant els treballs,
frustracions o alegries que importen als clients.

6.2.2.2.  Push front a Pull.

L'estrategia push, indica que comences el disseny de la proposta de valor a
partir d'una tecnologia o0 innovacié que posseisques, esmentes que amb la
segona, pull, comences amb un treball, frustraci6 o alegria manifestos del
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client. Es consideren les dos estratégies com a opcions viables depenent de les
preferéncies i el context.

6.2.3. Comprendre els clients.
Sis tecniques per a coneixer millor el client:

1. El detectiu de dades. Continua avancant en el treball que ja s'ha fet per
mitja de documentacié. Potser ja tingues informes d'investigacio
secundaries i dades de clients que et proporcionen una bona base per a
comencar. Tingues en compte també dades externes al teu sector
industrial i estudia les analogies, els elements oposats i els punts en
comd.

2. El periodista. Un métode facil i molt estés per a coneixer millor els clients
(potencials) és parlar amb ells. De totes maneres, potser en una
entrevista et diguin una cosa, i després es comporten de manera distinta
en el mon real.

3. L'antropoleg. Observa els clients (potencials) en el mén real per a
entendre realment com es comporten. Estudia en quins treballs se
centren i com els resolen. Anota quines frustracions els molesten i
quines alegries volen aconseguir.

4. L'imitador. <<Sigues el teu client>> i utilitza els teus productes i servicis.
Posa't durant un dia com a minim en el seu lloc. Extrau conclusions de la
teua experiencia com a client (insatisfet).

5. El cocreador. Integra els clients en el procés de creacié de valor i apren
amb ells. Treballa al seu costat per a explorar i desenrotllar idees noves.

6. El cientific. Convida als clients a participar (conscientment o
inconscientment) en un experiment. Aprén amb el resultat.

6.2.4. Prendre decisions.

- Comprendre el context.
Les propostes de valor i els models de negoci sempre es dissenyen en un
context. Redueix el zoom dels models per a identificar I'entorn en que estas
dissenyant i prenent decisions sobre els prototips que vulguis realitzar. Entre
altres elements, I'entorn esta format per la competéncia, el canvi tecnologic, les
limitacions legals, el canvi en els desitjos del client.

6.2.5. Trobar el model de negoci adequat.

- Crea valor per al teu client i per al teu negoci.
Inevitablement, un negoci que genera menys ingressos de les despeses en
gue incorre desapareixera, inclis comptant amb la proposta de valor més
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reeixida. Esta seccié mostra que encertar amb el model de negoci i la
proposta de valor €s un procés que cal repetir una vegada i una altra fins a
donar en el clau.

- Proves d’estrés amb xifres.

Una gran proposta de valor sense un model de negoci financerament solid
no et permetra arribar molt lluny. En el pitjor dels casos fracassaras perqué
el teu model de negoci incorre en més despeses dels ingressos que
produeix. No obstant aixo, fins als models de negoci que funcionen beé
poden produir resultats substancialment dificils.

6.2.6. Dissenyar en empreses establides.

- Adopta l'actitud adequada per a inventar o millorar.

Les empreses existents han de millorar les seues actuals propostes de valor
i crear noves de manera proactiva. Procura comprendre en quin extrem de
I'espectre et trobes al principi d'un projecte concret, ja que cada un exigeix
actituds i processos distints. Les grans empreses tindran una cartera de
projectes que cobrisquen tot I'espectre, des dels projectes que cal millorar
fins als quals estan per inventar.

6.2.7. El disseny a I'empresa.

La técnica que utilitzarem per a conéixer millor al nostre client sera la de el
periodista, ja que es una técnica barata i rapida.

Aquesta técnica esta dividida en 7 parts:

Crear un perfil del client.

Elaborar un guié per a I'entrevista.
Realitzar I'entrevista.

Plasmar la informacio.

Revisar I'entrevista.

Buscar patrons.

Sintetitzar.

NoahkwdR

Per a comencar amb la técnica crearem el perfil del client, en el nostre cas,
escollirem un client de la generacié millennial, ja que es un perfil molt important
per a I'hotel.

Seguidament passem a elaborar el guid que utilitzarem per a I'entrevista.
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- Com han canviat les formes de socialitzacié en la generacié Millennial?

- lrespecte a les relacions afectives?

- Con influeix la perdua de treball en els joves?

- Quin concepte tenen de la familia els Millennials?

- Quin paper juguen les xarxes socials virtuals en tot aco?

- Son més dependents de les noves tecnologies?

- En l'apartat econdmic, com es pot definir la generacié Millennial?

- Ha canviat la relaci6 amb els bancs?

- | les formes de consum?

- Com ha canviat la mentalitat politica amb la generacié Millennial?

- Quant es pensa en temps lliure que el primer que feu?

- Al'hora d’escollir les vacances, en que penseu? Festa, platja... o
descans, relax, naturalesa?

- Quant esteu de vacances vos agrada estar al dia amb les xarxes socials
o per el contrari sou dels que vos agrada desconnectar d’aquestes
durant uns dies?

- Sivos agrada estar al dia amb les xarxes socials, us agradaria que el
vostre desti de vacances estiguera al dia amb la tecnologia?

- Respecte a la gastronomia, vos agrada mes el menjar rapid, el elaborat
o el tradicional?

Seguidament passarem a realitzar I'entrevista.

- Com han canviat les formes de socialitzaci6 en la generacio
Millennial?
Les formes de socialitzacié en la generacio Millennial son diferents a les
de les generacions passades. Tant en les relacions familiars com en les
amistats, ja que en les generacions anteriors les families eren més
nombroses que les de hui en dia, i la socialitzaci6 amb les amistats
també és diferent, per que és comuniquen la gran majoria de vegades a
través de les xarxes socials, i abans eren més personals les
comunicacions. Per altra banda, tenim la necessitat de connectar amb
persones de idees afines com nosaltres i viure noves experiencies amb
ells.

- lrespecte a les relacions afectives?
Els Millennials solen tindre més relacions afectives que les generacions
anteriors.

- Con influeix la pérdua de treball en els joves?
Eixe es un gran repte per als Millennials. Som la generacio de joves meés
formats, pero els que menys eixides laborals tenim, ja que ens exigeixen
que ens preparem amb estudis, idiomes, etc. i a I'hora de buscar feina
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les empreses volen experiencia. A¢o comporta que molts joves se’n
vagin a l'estranger a viure i treballar, ja que en els altres paisos hi ha
més eixides laborals per als joves que a Espanya.

- Quin concepte tenen de la familia els Millennials?

El concepte de familia és el mateix que les generacions anteriors.

- Quin paper juguen les xarxes socials virtuals en tot aco?

Les xarxes socials soén fonamentals, ja que des de que naixem ens
desenvolupem a traves d’aquestes. Es una ferraments fonamental per a
estar comunicats.

- Son més dependents de les noves tecnologies?

Totalment. | cada vegada ho serem més. Primer va ser la dependéncia
del cotxe i ara passa el mateix amb el mobil. La gent veu la televisio amb
el telefon, en les converses es parla en persona i amb el mobil, i mil
coses mes.

- En I’apartat economic, com es pot definir la generacié Millennial?
Es una generacié que tenim un gran respatller economic, no per la
situacio laboral, sino per els pares.

- Hacanviat larelacié amb els bancs?

Totalment. La generacié Millennial ja no es presenta en persona en les
sucursals bancaries per a realitzar les seues transaccions, sin6é ho fan a
través de la web o de les App. dels bancs

- lles formes de consum?

La tendéncia de la societat es la de consumir com a manera de construir
la nostra identitat.

- Com ha canviat la mentalitat politica amb la generacié Millennial?
Referent a la politica, hi ha dos tipus de joves, els que no els interessa o
viuen allunyats d’aquesta o els que viuen per a la politica.

- Quant es pensa en temps lliure que el primer que feu?

Es pensa en el treball a fer en casa, pero també amb vacances, descans
del dia a dia...

- A I’hora d’escollir les vacances, en que penseu? Festa, platja... o

descans, relax, naturalesa?
En la nostra generacié hi ha diferents pensaments. També varia segons
'edat. Pensi que cada edat porta una fase en la vida. Quant estas en els
14 als 22 anys per exemple pensi que hi han mes ganes de festa, de
passar-ho be amb els amics, i després ja vas pensant en una estabilitat
en la vida, una parella, i a I'hora d’escollir les vacances ja penses en
descans, naturalesa...

- Quant esteu de vacances vos agrada estar al dia amb les xarxes
socials o per el contrari sou dels que vos agrada desconnectar
d’aquestes durant uns dies?
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Al estar de vacances esta clar que el que volem es “desconnectar” de
les xarxes socials, pero realment no ho fem, sempre tenim algun
moment per a posar-se al dia amb aquestes. Esta clar que no estarem
tant pendents com en la vida quotidiana de les xarxes socials, pero
sempre hi hauran instants per poder posar-se al dia.

- Sivos agrada estar al dia amb les xarxes socials, us agradaria que
el vostre desti de vacances estiguera al dia amb la tecnologia?
Si, per que no? Hi ha moltes novetats tecnologiques en les quals poder
viure experiencies que no es viuen en la vida quotidiana.

- Respecte a la gastronomia, vos agrada mes el menjar rapid, el
elaborat o el tradicional?
Cada vegada mes, ens agrada més el menjar elaborat i tradicional.

- Queé és el que vols aconseguir en el teu lloc de treball?
Com tots, les meues expectatives en el treball seria aconseguir un bon
salari, gracies al reconeixement del treball i disposar de temps lliure.

- Que et preocupa a I’hora de viatjar?
Una de les coses que més preocupen es el nivell economic, sempre esta
el dubte de pagar més per qualsevol cosa, degut a la falta de pressupost
que es pot tenir en algun moment.

6.3. Provai ajust de la proposta de valor.

En un futur quant el negoci ja estiga actiu, és tindran que realitzar diferents
proves per a comprovar que la nostra proposta de valor es la correcta.
Qualsevol part que no sigui correcta, es deura de realitzar els ajusts necessaris
I implantar-los.

Aquests passos es deuran de realitzar seguidament per a detectar qualsevol
anomalia o variacio en el nostre model de negoci i ajustar-lo.
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Capitol 7. Conclusions.

Una vegada realitzat I'analisi complet per a la creacid6 d’'una nova empresa
obtinguem les seguients conclusions.

Es realitza un analisis del macro entorn i micro entorn amb la finalitat d’obtindre
totes aquelles amenaces i oportunitats amb la intencié de que 'empresa intente
protegir-se de les amenaces i aprofitar-se de les oportunitats per a conseguir
un avantatge competitiu.

Amb el model Canvas aplicat es defineixen totes les parts més importants per a
la creaci6 d’'una empresa. Aguest concepte consisteix en un llenguatge
compartit que permet facilment descriure i gestionar models de negoci, amb el
fi desenvolupar noves alternatives estrategiques. Es divideix en nou moduls
basics on es plasma la logica que segueix I'empresa per a aconseguir
ingressos. Aquests nou moduls son les parts principals per als quatre pilars
d’'un negoci: clients, oferta, infraestructura i viabilitat economica.

Seguidament s’ha realitzat la desagregacié del model de negoci en tres tipus:
les relacions amb els clients, innovacié del producte i infraestructura.

Es realitza un mapa d’empatia per a definir el perfil dels segments de mercat
als que es dirigeix. A partir del comportament, les inquietuds, les aspiracions
dels clients, obtinguem els resultats necessaris per a saber qué és el que volen
els clients i poder adaptar el negoci a aquestes necessitats.

Amb el entorn del model de negoci ens serveix per a profunditzar amb I'entorn
de I'empresa i a consebir models de negoci més forts i competitius. S’ha
distingit entre la forca de lindustria, la forca macroeconomica, la forca de
mercat i les tendéncies clau.

Amb el mapa de valor es descriu d’'una manera més estructurada i detallada les
caracteristiques d’'una proposta de valor especifica del model de negoci. S’ha
dividit en productes i serveis, aliviadors de frustracions i generadors d’alegries.

Per a conéixer el client s’ha utilitzat la técnica del periodista, que consisteix en
fer una serie de preguntes per a coneixer millor al nostre client basant-se amb
aquestes preguntes s’ha realitzat el perfil del client on es descriu de manera
estructurada i detallada el segment de client.

Per finalitzar s’ha realitzat un xicotet pla financer on es plantegen tres escenaris
possibles, un realista, un optimista i un pessimista. D’aquests tres escenaris el
projecte seria viable sols amb I'escenari realista i optimista i no seria viable amb
'escenari pessimista, sempre i quant les prediccions realitzades es
complisquen.
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