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Resum i paraules clau

PROPOSTA DE QUADRE DE COMANDAMENT INTEGRAL
PER A BAQUEIRA-BERET, S.A.

El present document t¢ com a objectiu el disseny d'una proposta de quadre de
comandament integral (en endavant “BSC” del seu nom en anglés, balanced scorecard)
per a la societat Baqueira-Beret SA, estacio d’esqui situada al municipi de Vaquéira (Vall
d’Aran, Lleida).

El treball consta, en primer lloc, d’un marc teodric on es pretén dur a terme una introduccio
sobre I'ambit del control de gestioé i la seva aplicacio a les organitzacions empresarials.
En aquesta introduccio es presentara la figura del quadre de comandament integral, aixi
com la seva utilitat, la seva relaci6 amb I'estratégia corporativa i cadascuna de les
diferents fases d’'un procés de disseny del mateix. A continuacio, es dona una visio
general del turisme a la Vall d’Aran, que es materialitza en I'analisi de les estadistiques
dels ultims anys. Aquesta introduccié permetra dimensionar el projecte sobre I'ambit
d’actuacio en qué esta plantejat. Tot seguit, es presenta la societat per a la qual es
dissenya el quadre de comandament integral. En aquesta presentacio s’introdueixen les
caracteristiques de les seves instal-lacions, aixi com també I'evolucié dels esquiadors

que han passat per I'estacio al llarg dels ultims anys.

En segon lloc, es pretén aprofundir en 'eix vertebrador del treball i la seva aplicacio.
Aixi, s’establiran les corresponents propostes d’aplicacio per a cada fase del procés de
creaci6 del quadre de comandament integral de la societat des d’una perspectiva de

caracter practic que permeti la consecucio de les propostes establertes.

Finalment, el treball conclou amb una posada en comu de cadascuna de les propostes
realitzades i la seva interrelacié, i com aquestes poden tenir un impacte positiu en

I'estratégia de 'organitzacio.

Paraules clau: quadre de comandament, turisme esportiu, estratégia
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PROPUESTA DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA BAQUEIRA-BERET, S.A.

El presente documento tiene como obijetivo el disefio de una propuesta de cuadro de
mando integral (en adelante “BSC” de su nombre en inglés, balanced scorecard) para
la sociedad Baqueira-Beret SA, estacion de esqui situada en el municipio de Baqueira
(Valle de Aran, Lérida).

El trabajo consta, en primer lugar, de un marco tedrico donde se pretende llevar a cabo
una introduccion sobre el ambito del control de gestién y su aplicacion a las
organizaciones empresariales. En esta introduccién se presentara la figura del cuadro
de mando integral, asi como su utilidad, su relacién con la estrategia corporativa y cada
una de las diferentes fases de un proceso de disefio del mismo. A continuacion, se da
una vision general del turismo en el Valle de Aran, que se materializa en el analisis de
las estadisticas de los ultimos afos. Esta introduccién permitira dimensionar el proyecto
sobre el ambito de actuacion en que esta planteado. Después, se presenta la sociedad
para la que se disefa el cuadro de mando integral. En esta presentacién se introducen
las caracteristicas de sus instalaciones, asi como también la evolucién de los

esquiadores que han pasado por la estacién a lo largo de los ultimos afos.

En segundo lugar, se pretende profundizar en el eje vertebrador del trabajo y su
aplicacion. Asi, se estableceran las correspondientes propuestas de aplicacion para
cada fase del proceso de creacion del cuadro de mando integral de la sociedad desde
una perspectiva de caracter practico que permita la consecucion de las propuestas

establecidas.

Finalmente, el trabajo concluye con una puesta en comun de cada una de las propuestas
realizadas y su interrelacion, y como éstas pueden tener un impacto positivo en la

estrategia de la organizacion.

Palabras clave: cuadro de mando, turismo deportivo, estrategia
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PROPOSAL OF A BALANCED SCORECARD FOR BAQUEIRA-BERET, S.A.

The purpose of this document is to design a comprehensive balanced scorecard for
Baqueira-Beret SA, a ski resort located in the municipality of Vaqueira (Vall d’Aran,
Lleida).

The work consists, first of all, of a theoretical framework where it is intended to carry out
an introduction on the field of controlling and its application to business organizations. In
this introduction the balanced scorecard is going to be presented, as well as its
usefulness, its relationship with the corporate strategy and the different implementation
phases. Then, general view of tourism in the Vall d'Aran is presented, which is
materialized in the analysis of statistics in recent years. This introduction will allow the
project to set the scope on the field of action in which it is proposed. The company for
which the balanced scorecard is designed is presented later. This part introduces the
characteristics of its facilities, as well as the evolution of the number of skiers that have

gone through the station over the last years.

Secondly, it is intended to go deeply into the backbone of the project and its application.
Thus, the corresponding proposals of application for each phase of the process of
creation of the balanced scorecard of the society will be established from a practical

perspective that will allow the accomplishment of the targets established.

Finally, the work concludes with a common understanding of each of the proposals made
and their interrelation, and how they can have a positive impact on the strategy of the

organization.

Key words: balanced scorecard, sports tourism, strategy
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1. PRESENTACIO

En primer lloc, m’agradaria fer referéncia al procés que he viscut des de que vaig decidir
donar inici als meus estudis d’Administracido i Direcci6 d’Empreses i Finances i
Comptabilitat. Ha estat un procés que ha transcorregut d’'una manera natural. En primer
lloc, des del moment en qué vaig decidir que volia dedicar-me al mén empresarial, sense
tenir una destinacio clara i definida. En segon lloc, i gracies a les assignatures que he

tingut al llarg de la meva etapa universitaria, he anat descobrint aquesta destinacio.

Inicialment, he plantejat la realitzacié del treball final de grau com una oportunitat que
pivota sobre dos grans vessants, ambdues interrelacionades entre si: d’'una banda,
I'esperit d’aprenentatge que ha fet que desenvolupi la capacitat creativa en I'entorn
organitzatiu; de l'altra, I'oportunitat del projecte per tendir ponts cap a la realitat

empresarial.

A partir d’aquest plantejament, el meu seglent pas va ser orientar aquestes dues
vessants a les assignatures del pla d’estudis que més interés han despertat en mi:
comportament organitzatiu, direccié estratégica i control de gestié i sistemes
d’informacié. Aquesta ultima és la que més relacié directa té amb el treball, ja que
s’intenta donar resposta a I'objectiu principal del mateix a partir d’un dels instruments

del control de gestio: el quadre de comandament integral.

Tornant a I'apartat professional, tinc una voluntat molt clara d’orientar els meus estudis
en I'ambit de I'esport, per tal de poder combinar el binomi empresa-esport, i en concret
en la consultoria esportiva. Aixi, em plantejo el treball com una oportunitat de ser capag

de resoldre els reptes professionals als quals tinc el desig d’aspirar.
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2. INTRODUCCIO

En moltes ocasions, quan es tracta el tema de les empreses i/o dels negocis es pot
originar una situaci® que doni peu a la imaginaci6. En concret, d’'una série
d’organitzacions que intenten aconseguir els seus objectius i tracten d’esdevenir el més
competitives possibles i obtenir grans creixements en el mercat en el que desenvolupen

la seva activitat.

Sovint, pero, cal reflexionar sobre quin és el desti d’aquestes organitzacions i com
aconsegueixen els seus objectius; estan essent eficients?, podrien dur a terme d’altres
conjunts d’actuacions per ser més competitives?, quines haurien de ser aquestes

actuacions?, com alineen la seva estratégia a aquestes mesures?

L’objectiu principal del treball és donar resposta a totes aquestes qlestions a partir d’'un
cas d’empresa real: Baqueira-Beret SA. D’aquesta manera, s’aborda un marc teoric en
el qual es duu a terme, en primer lloc, una introduccié sobre el control de gestié i la
funcio de I'actor protagonista objecte de I'estudi: el quadre de comandament integral. En
aquest apartat es detallaran les fases d’'un quadre de comandament integral. En segon
lloc, s’analitza el turisme que es produeix als Pirineus i la seva evolucié al llarg dels
ultims anys. A partir d’'aqui es detallaran les principals caracteristiques dels viatgers,
com ara la procedéncia dels mateixos i el seu objectiu en la seva estada als Pirineus.
Per ultim, es donara una visio global de la situacié de I'entitat que englobara els serveis
que ofereix als seus clients, les caracteristiques técniques de les instal-lacions i I'historic
d’esquiadors que han passat per les instal-lacions de Baqueira-Beret, S.A. en els ultims

anys.

Posteriorment, i fent referéncia a la vessant practica del treball, es dura a terme una
proposta de quadre de comandament integral per a I'empresa, a partir del marc teoric
plantejat, que permeti a l'organitzacio establir una série d’actuacions que puguin
permetre obtenir una mesura real de la seva estratégia i dels seus objectius. Aquesta
proposta es desenvolupara a partir de les fases principals del procés de creacié d’un
guadre de comandament integral que plantegen els autors Kaplan i Norton (2009), i que

s’expliquen cadascuna d’elles en el marc teoric del present treball.
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3. MARC TEORIC

CONTROL DE GESTIO | QUADRE DE COMANDAMENT INTEGRAL

El concepte de control fa referéncia a I'accié de verificar que es compleix amb alld previst
(Amat et al., 2013). El control de gestio, al seu torn, fa referéncia al conjunt de mesures
adoptades per part de 'empresa que asseguren la consecucid dels objectius de la
mateixa amb els recursos dels quals disposa, englobant, aixi, els termes eficacia i

eficiencia (Amat, op cit).

L’origen del control de gestio es troba en I'edat mitjana, on les grans transformacions
portaven a terme l'activitat impositiva com a instrument de finangament. Els avengos
posteriors en matéria d’empresa i societat faran que el control adquireixi una nova
dimensid, en moltes ocasions influenciada per aquests canvis, i on en aquesta
cronologia apareix la figura del quadre de comandament integral I'any 1992, que

s’aprofundira amb posterioritat.

Perd qui s’encarrega d’aquesta vessant de control en una organitzacio? Per donar
resposta a la pregunta, cal recorrer a la figura del controller, que sera el qui porti a terme
les funcions de control. La seva posicid, no obstant, pot diferir en I'organigrama de la
companyia. Mentre que en alguns casos aquesta pot dependre de la Direccié General,
en d’altres aquesta dependéncia pot provenir de la Direccié d’Administracio i Finances

de la companyia.

Malgrat que el terme control pot adoptar una connotacié negativa o de restriccio, en
aquest cas es pot associar a una de les oportunitats de millora per a la companyia. Es
tracta d’'una millora que té com a objectiu I'eficacia, perd també I'eficiéncia, i s’articula a
través dels principals instruments del control de gestié: per una banda, a partir dels
procediments en matéria financera, amb la comptabilitat de gestié com a protagonista,
dins de la qual es troba el quadre de comandament integral, objecte d’analisi en aquest
treball; d’altra banda, a través dels diferents components no financers que haura de tenir
en compte la figura del controller en el procés d’assoliment dels objectius estratégics de

I’entitat.

Per tant, quan es parla d’objectius, es parla d’estratégia. “L’estratégia és la determinacio
dels objectius i metes a llarg termini de caracter basic d’'una empresa i I'adopcié dels
cursos d’accio i I'assignacié dels recursos necessaris per assolir aquests objectius”
(Chandler, 1962).
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Fruit de la definicié proposada per 'historiador estatunidenc, es pot dir que el quadre de

comandament integral interrelacionara els conceptes proposats en aquesta definicio.

L’estratégia empresarial es divideix en tres processos (Hernandez, 2013):

®

% Analisi estratégica

L’analisi estratégica pivota sobre dos grans eixos. D’'una banda, hi trobem el component
intern de la companyia, les seves caracteristiques internes i els seus objectius a llarg
termini, que poden englobar-se en els termes visi6é i missié. De I'altra, no es pot oblidar
que I'empresa interactua en un entorn global, i per tant esta sotmesa a estimuls externs
que poden afectar la seva activitat operativa. El conseqlient analisi que en pugui fer del
mateix determinara el conjunt d’actuacions que haura de dur a terme per a la consecucio
dels seus obijectius, i perqué aquesta afectacié pugui combatre’s de la millor manera

possible.

R/

% Planificacio estratégica

Es I'etapa més curta, perod té una alta rellevancia en el procés. Correspon a elaborar les
opcions més adequades que s’hauran de dur a terme en el procés d’'implantacié, amb

els recursos disponibles i el proposit estratégic que s’ha definit en la fase prévia.

R/

% Implantacio estratégica

Es la ultima etapa del procés. Pot dividir-se en tres fases: I'avaluacié de les opcions
estratégiques proposades i seleccido de les mateixes, la posada en practica de les

opcions seleccionades i el control (Guerras y Navas, 2015).

La fase de control pot mesurar-se a partir d’'indicadors. Un indicador és pot definir com
una senyal de mesura. Per tant, els indicadors de l'organitzacid6 hauran d’estar
relacionats amb I'estratégia de la mateixa, per tal que se’n pugui mesurar la consecucio

dels objectius que persegueixi.

Un cop presentada l'estratégia i les seves fases, es donara lloc a la presentacié del
guadre de comandament integral, quin és el seu proposit i quina és la seva relacié amb

I'estratégia de 'organitzacio.

L’'origen del quadre de comandament integral es troba a Franga en un context de
recuperacié economica després de la segona guerra mundial, on el terme control
comenga a establir-se en el context empresarial. Fruit d’aquesta etapa de post-guerra

neix le tableau de bord, un instrument empresarial dissenyar per gestionar les
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estructures economiques i financeres de manera més eficient (Pezet, 2009). El quadre
de comandament integral es pot situar en termes de progrés economic i financer.
L’adjectiu “integral” li confereix un ambit d’actuacio global, on fruit d’aquest context

aquest instrument abracara el conjunt de tota I'organitzacio.

En aquest context, es pot definir el quadre de comandament com una estructura creada
per integrar indicadors derivats de I'estratégia (Kaplan i Norton, 2009), equilibrant la
perspectiva de mercat amb la perspectiva interna de 'empresa (Gonzalez, 2009, citat a
Kaplan i Norton, 2009), amb multiples usuaris i tipus d’informacié integrada (Ballvé,
2001) que permeti adequar el comportament de les persones a I'estratégia empresarial
(Fernandez, 2001).

| per qué quadre de comandament?

El BSC és una eina amb diversitat de caracters dins de qualsevol organitzacio. Pero es
podria dir que la millor radé per la qual resulta fonamental implantar un quadre de
comandament integral és I'ordre, entés com el desglossament de I'estratégia en petits
objectius o sub objectius que, no només en permetin la seva consecucio, sindé que actui

com a suport per al personal encarregat d’assolir aquests objectius.

El procés de creacid6 d’'un quadre de comandament integral es distribueix en les

seglents fases (Kaplan i Norton, 2009):

1. Definicié de I’estratégia. La creacié d’'un quadre de comandament integral pivota
sobre l'estratégia de l'organitzacié. Per tant, caldra definir quina és l'estratégia de
I'entitat per tal que aquest mantingui una estreta relacié amb la mateixa. Es aixi com la
configuracié del quadre de comandament integral depén de tenir ben definida

I'estratégia de 'organitzacio.

2. Definicio de perspectives. L'estratégia, com s’ha vist préviament, s’aconsegueix a
través d’objectius. Per tal d’elaborar un quadre de comandament integral, caldra establir
quins son els objectius que cal assolir. Aixi, els autors Kaplan i Norton proposen les
quatre perspectives basiques sobre les quals es defineixen les arees clau d’una
organitzacié. A més, els autors argumenten que aquestes perspectives hauran de

vincular-se a 'estratégia a través de tres principis:

¢ Les relacions causa-efecte
¢ Els resultats d’actuacio

¢ Vinculacié amb les finances

10
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A la Taula 1. Categories estrategiques en el procés de definicié de perspectives. es

detallen les perspectives esmentades amb les principals categories estratégiques de

cadascuna d’elles.

Taula 1. Categories estrategiques en el procés de definicié de perspectives

Categories estratégiques

Perspectiva

economicofinancera

Creixement i diversificacio dels ingressos
Reduccié de costos/millora de la productivitat

Utilitzacio d’actius/estratégia d’inversio

Perspectiva clients

Atributs de productes i/o serveis
Relacié amb els clients

Imatge i prestigi

Perspectiva processos interns

Innovacio
Operacions

Servei post-venda

Perspectiva aprenentatge i

creixement

Capacitat dels treballadors
Capacitat dels sistemes d’informacié
Motivacio, delegacié de poder i coheréncia

d’objectius

Font: elaboracié propia a partir de (Kaplan i Norton, 2009)

Les quatre perspectives que es presenten son les generalment acceptades. No obstant

aixo, en funcié de l'estratégia i dels objectius que persegueixi I'organitzaciod, poden

derivar-se’'n més. Per exemple, els grups d’interés o stakeholders, com ara els

proveidors, o possibles inversors, no s’engloben directament en cap perspectiva de les

quatre proposades. Aixi, I'organitzacido podria incloure una altra perspectiva que

relacionés els grups que tinguin una certa rellevancia en la formulacio de I'estratégia.

3. Definicio d’objectius estratégics. Un cop definides les quatre arees clau de

I'organitzacio, caldra definir quins sén aquests objectius seran els més adequats per a

cada area clau. Els objectius han d’orientar-se a I'estratégia, a la visidé i missi6 de

'empresa i a la seva propia consecucio en el llarg termini.

PROPOSTA DE BSC PER A BAQUEIRA-BERET, S.A 11




4. Elaboracio del mapa estratégic. El mapa estratégic és una aplicacié grafica que
relaciona les quatre perspectives o arees clau de I'empresa i els objectius establerts.
També s’hi estableixen les relacions causa-efecte i permet reorientar i/o redefinir les
arees clau i obtenir una visié conjunta de la totalitat de I'estratégia. El plantejament d’'una
estructura downtop pretén aconseguir que el proposit del quadre de comandament
comenci des de nivells inferiors de I'entitat fins als nivells més superiors. Aquest
plantejament intenta crear les sinergies que permetin respondre als objectius
estratégics, aconseguint alinear I'estratégia corporativa als objectius fixats per a cada

area clau del negoci.
A tall d’exemple, el mapa estratégic segueix el seglient model:

Figura 1. Mapa estrategic

PERSPECTIVA FINANCERA

i)

PERSPECTIVA CLIENTS

>

PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNS

i)

PERSPECTIVA APRENENTATGE |
CREIXEMENT

Font: elaboraci6 propia a partir de (Ballvé, 2001)

5. Seleccid i disseny dels indicadors. Es podria definir un indicador com un instrument
de mesura. En el cas del quadre de comandament integral, un indicador pot referir-se a
la mesura dels objectius esmentats en el tercer capitol. En aquesta fase 'empresa
seleccionara els indicadors que utilitzara per mesurar els seus objectius, i en
determinara la forma en qué es mesuraran cadascun d’ells. Aquesta fase |i permet a

'empresa dimensionar I'estratégia en clau d’objectius estratégics.

12
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6. Establiment de metes i control de resultats. Un cop definits els objectius i els
indicadors, s’establiran uns proposits respecte aquests. La meta ha de tenir una mesura
i és util per visualitzar-ne el temps que cal destinar a la seva consecucio i la quantificacio
de la mateixa. Respon a qué es vol aconseguir a partir dels objectius plantejats

inicialment.

Per la seva banda, el control de resultats correspon a la verificacié del compliment dels
objectius. La periodicitat del control dels objectius esta condicionada per I'horitzd
temporal dels objectius. Els autors Robert S. Kaplan i David P. Norton plantegen un

horitz6 temporal a llarg termini d’entre 3 i 5 anys.

7. Definicié dels plans d’accié. Es I'lltima fase del procés. Correspon a les accions
concretes que desenvolupara I'entitat per tal d’assolir els objectius que es proposen.
Poden involucrar a qualsevol nivell de 'empresa en funcié dels requeriments que
plantegi cada objectiu i per a quina perspectiva estan destinats. El conjunt dels diferents
plans d’accioé plasmen I'estratégia corporativa en petites activitats que cal dur a terme

per al seu assoliment.

PROPOSTA DE BSC PER A BAQUEIRA-BERET, S.A 13



4. AMBIT DE TREBALL

4.1. TURISME ALS PIRINEUS

L’epicentre del projecte correspon a la societat Baqueira-Beret, S.A. La seva posicio
geografica li confereix un atractiu turistic molt important en termes econdmics, i en

aquest apartat es detallaran algunes questions principals.

La competéncia de Baqueira-Beret, S.A. no es limita només a la resta de territori
espanyol i andorra. Les Neus Catalanes és un territori francés d’esqui alpi que agrupa
fins a 7 estacions d’esqui alpi del sud de Franga. En aquest cas, pero, la competitivitat
no es troba en el preu del forfet per quildmetre esquiable -que és de 2,5€ per quildmetre
esquiable- sind en la peculiaritat del fet que s’ofereixi la possibilitat d’adquirir un forfet
de temporada d’accés obert a totes les estacions que conformen el territori francés de

Les Neus Catalanes. Les citades estacions son les seguents:

* Cambra d’Aze

* Font-Romeu Pyrénées 2000
* Formigueres

* La Quillane

e Les Angles

e Porté Puymorens

* Puyvalador

Aquesta possibilitat s’ofereix, entre altres coses, per la proximitat de les estacions. A
nivell estratégic es pot identificar un avantatge competitiu, ja que el client té a les seves
mans un ampli ventall de possibilitats gracies a la diversitat técnica i paisatgista de les
diferents estacions. Aixi, el client té a la seva disposicié una gran varietat de pistes en
funcio dels seus objectius. Per exemple, pot optar per I'estacié de La Quillane si la seva
finalitat és I'aprenentatge practic de I'esqui, o bé per Les Angles en cas d’esquiadors
experimentats que arriben a disposar de més de 55 quilometres de pistes que ofereix
I'estacio. Les diferents peculiaritats de cada estacié donen lloc a que amb Unic forfet de
temporada es crein les sinergies que poden aportar valor al client en termes d’estratégia

corporativa.

En clau internacional es mostra a la Figura 2. Distribucié d’esquiadors per zones en

percentatge la distribucié mundial d’esquiadors per regions en el grafic principal, mentre
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que el sub grafic indica la procedéncia dels esquiadors que van optar pel turisme d’esqui
als Alps durant la temporada 2018-2019.

Figura 2. Distribucié d’esquiadors per zones en percentatge
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Font: elaboracié propia a partir de dades de (Vanat, 2019)

Els Alps és la regid mundial que més esquiadors ha acollit la temporada 2018-2019,
amb gairebé la meitat dels visitants. El segueixen el continent america i Asia i Pacific,

amb un 21% i un 15%, respectivament.

Del 44% del total d’esquiadors que ha acollit els Alps la darrera temporada, el 15%
procedien dels mateixos Alps, representant aixi un 6,6% del total. Per altra banda, el
85% dels esquiadors que ha rebut els Alps tenien procedéncia estrangera, i
representaven un 37,4% del total mundial. Un dels motius d’aquest domini aclaparant
pot radicar en I'atractiu geografic que presenta la serralada dels Alps. En segon lloc, és
precis fer referéncia a la posicié estratégica en qué s’ubica: el fet que es trobi a centre
Europa li permet accedir a un nombre molt més gran de poblacio i abragar el conjunt de
la major part del continent europeu. En el cas dels Pirineus, per contra, enfoca el seu
client potencial a territori espanyol i francés de forma maijoritaria, i paisos de Europa

occidental, en menor proporcio.

Abans de presentar el perfil del turista als Pirineus, és precis dur a terme un analisi de
la potencialitat de I'estacio de Baqueira-Beret respecte les diferents zones esquiables

d’Espanya i Andorra.
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Les zones d’esqui alpi a Espanya i les estacions ubicades en cadascuna delles
(ATUDEM, 2018), i d’Andorra, son les seglents:

Serralada cantabrica

Alto Campo
Fuentes de Invierno
Leitariegos
Manzaneda

San Isidro
Valgrande Pajares

Lunada

Sistema central

La Pinilla

Puerto de Navacerrada
Sierra de Béjar
Valdesqui

Serra da Estrela

Pirineu catala

e Baqueira Beret
e Boi Taull Resort
e Espot Esqui

¢ La Molina

¢ Masella
¢ Portdel Comte
e Port Ainé

¢ Tavascan
¢ Vall de Nuria
¢ Vallter 2000

Sistema ibéric

e Javalambre
¢ Valdelinares

* Valdezcaray

Pirineu aragoneés

* Astun

* Candanchu
* Cerler

* Formigal

¢ Panticosa

Sistema penibétic

e Sierra Nevada

Andorra

¢ Grandvalira
¢ Ordino Arcalis

¢ Vallnord Pal Arinsal

La contextualitzacio de les diferents estacions es duu a terme a partir del preu absolut

del forfait. La Figura 3. Preu mitja del forfait. mostra el preu mitja del forfait, en euros.

Aquest es calcula a partir de la mitjana de preu del forfait d’adult i del forfait infantil de

les diferents estacions d’esqui alpi espanyoles i andorranes.
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El conjunt de les diferents estacions a Espanya i Andorra presenta una diversitat de
preus considerable. Els principals motius que justificarien aquesta diversitat es trobarien
en la dimensiod de les instal-lacions de cadascuna de les estacions, aixi com la diversa

oferta de productes tant d’esqui com d’ancilleries, de cadascuna d’elles.

No obstant aix0, Baqueira-Beret és I'estaciéo amb un preu mig de forfait més car, seguida
de Grandvalira i Sierra Nevada. Aquesta caracteristica deixa intuir que un dels valors de
I'estacio podria ser la qualitat del seu servei. Per tant, la Figura 2 ajuda a contextualitzar

I'estacio en termes de posicionament del seu servei.

A nivell estatal, tal i com mostra la Figura 4. Preu per km esquiable a Espanya i Andorra,
Baqueira-Beret S.A. ofereix una de les mitjanes de preu de forfet per quildmetre
esquiable més baixa, només superada per Grandvalira. Es rellevant el fet que sigui
Grandvalira I'estacio amb un preu mig de forfet per quilometre esquiable més baix, doncs
I'estacié andorrana és molt proxima al Pirineu catala i presenta unes caracteristiques
técniques molt semblants a les de Baqueira-Beret, S.A., fet que la converteix en
competidora directe. Cal també destacar que les estacions andorranes son liders pel
que fa a l'acolliment de proves esportives d’alta competicio, dotant a les mateixes

d’estimuls competitius respecte de la resta d’estacions d’esqui del territori.

Figura 4. Preu per km esquiable a Espanya i Andorra
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Pel que fa a la resta d’estacions, es podria dir que Sierra Nevada és una altra de les
competidores més importants de Baqueira-Beret, S.A. en 'ambit estatal. En el terreny
gue ens ocupa, s’observa que és la tercera estacio amb una mitjana de preu de forfet
per quilometre esquiable més baixa amb 0,38€ per quilometre esquiable. A diferéncia
de Grandvalira, Sierra Nevada es troba a una major distancia dels Pirineus, fet que li pot
conferir una dificultat afegida a I'hora de captar clients estrangers, sobretot procedents

de Franca.

En contrapartida, es podria dir que se situa en un punt estratégic per a la possible
captacio de clients del sud d’Espanya, ja que I'estacio se situa a només 30 quildometres
de Granada i a menys de 100 quilometres de Motril. A més, Sierra Nevada és la Unica
estacio present en el sistema penibétic, fet que pot donar lloc a pensar que la seva

estratégia s’orienta en la penetracié d’aquest ninxol geografic.

Seguint en 'ambit estatal, la Figura 5. Distribucio de visitants per serralada. Temporada
2017-2018. mostra la distribucié de visitants per serralada per durant la temporada
d’esqui 2017-2018.

Figura 5. Distribucié de visitants per serralada. Temporada 2017-2018
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Els Pirineus va ser la serralada de 'estat espanyol que va rebre un major nombre de
visitants durant la temporada d’esqui 2017-2018 amb un 63,08% del total de visitants,

mentre que la resta de serralades varen rebre el 36,92% dels visitants de forma
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conjunta. Si es té en compte que els Pirineus compten amb un total de 18 estacions,
distribuides entre el Pirineu Catala (10 estacions), el Pirineu Aragonés (5 estacions) i
Andorra (3 estacions), i que la resta de I'estat espanyol aglutina un total de 16 estacions,
es pot concloure que els Pirineus obté una posici6 dominant respecte de les altres

serralades que conformen la peninsula ibérica.

Aquesta posicié s’accentua en la distribucié de visitants procedents de fora de I'estat
espanyol, on gairebé tres de cada quatre visitants es decanten pels Pirineus. Aquesta
dada es pot explicar per la situacié geografica en la qual es troben els Pirineus, doncs
és la serralada de I'estat espanyol que més a prop es troba en distancia fisica de la resta
d’Europa. A més, aquest fet també es podria explicar per la creacié de I'Aeroport Lleida-
Alguaire I'any 2009, que es troba a tan sols una hora en cotxe dels Pirineus, ampliant

d’aquesta manera I'atractiu per optar pels Pirineus com a destinacio d’esqui.

Per analitzar els diferents competidors de Baqueira-Beret, S.A., s’han emprat dues
variables per a cada estacioé d’esqui: d’'una banda, el preu del forfait mig de temporada
alta, calculat a partir de la mitjana entre el preu del forfait diari per adults i el preu del
forfait diari infantil; d’altra banda, el total de quilometres esquiables que ofereix cada

estacio.

Aixi, la Figura 6. Preu per km esquiable a Catalunya. mostra el preu en euros per
quilometre esquiable de les diverses estacions d’esqui a Catalunya, respecte de la

mitjana del conjunt de les 9 estacions que conformen el Pirineu catala:

Figura 6. Preu per km esquiable a Catalunya
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La idea principal del grafic és que Baqueira-Beret S.A., tot i ser I'estaci6 amb un preu
mig de forfet més car (Veure Annex 1) és al mateix temps I'estacio d’esqui del Pirineu
catala amb un preu de forfet per quilbmetre esquiable més baix. Aixi doncs, s’intueix un
primer avantatge competitiu, que podra influir en la configuraci6 de les diferents
perspectives en la proposta de mapa estratégic i de quadre de comandament integral,

en capitols posteriors.

Un cop obtinguda la visié a nivell internacional i nacional, es presenta el conjunt de
visitants que ha rebut els Pirineus els ultims anys, aixi com el perfil dels mateixos. La
Figura 7. Nombre de viatgers als Pirineus durant el periode 2011-2019. mostra el

nombre total de viatgers als Pirineus, per al periode 2011-2019.

Figura 7. Nombre de viatgers als Pirineus durant el periode 2011-2019

Nombre de viatgers als Pirineus

800.000 735.257
687.478

700.000 658.495

612.061
584.692 580.654
548.505

608.281

600.000 Jee

500.000
400.000
300.000
200.000
100.000

0
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019*

Font: elaboracio propia a partir de dades de I'INE

*Les dades recollides per a I'any 2019 sén provisionals

Del grafic se’n poden extreure dues idees principals: en primer lloc, que toti les lleugeres
davallades pel que fa a nombre de viatgers els anys 2012, 2014 i 2018, la tendéncia és
clarament alcista; en segon lloc, que els ultims dos anys, 2017 i 2018, han estat els anys
amb més nombre de viatgers, fet que potencia la idea d’'una tendéncia a I'alga. A més,
el 2019 és el cinqué en nombre de viatgers a falta dels mesos d’octubre, novembre i
desembre. Per tant, es podria concloure que els tres ultims anys han estat els millors en

nombre de viatgers al territori pirenaic.
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Un cop vista I'evolucié del nombre de viatgers als Pirineus, és precis concretar quin és
el perfil d’aquest visitant. Per tal de donar resposta acurada, s’analitzaran cadascun dels
principals territoris emissors de turisme als Pirineus el 2017 (Agéncia Catalana de
Turisme, 2017): Alemanya, Bélgica, Catalunya, resta de I'estat espanyol, Franga, Paisos

Baixos i Regne Unit
ALEMANYA

El primer pais objecte d’analisi es caracteritza per tenir en el seu patrimoni grans
extensions de zones de neu idonies per a la practica de I'esqui, amb la consequent
repercussio sobre el turisme esportiu, sobretot en els mesos d’hivern. Per aquest motiu,
els alemanys viatgen als Pirineus durant els mesos d’estiu principalment. En
consequéncia, les activitats que més realitzen tenen a veure amb el senderisme i rutes
i caminades per espais naturals. El perfil del visitant alemany també es caracteritza per
adoptar un turisme cultural, doncs molts d’ells opten per les visites a pobles rurals,
museus i activitats d’aquesta indole. Tot i buscar activitats alternatives al seu pais
d’origen, la Vall d’Aran va aconseguir el 2017 una meritoria segona posicié pel que fa a
destinacio turistica dels alemanys, amb un 15%, només superada per I'Alt Emporda i

I'Alt Urgell, amb un 26% i 19%, respectivament.
BELGICA

La poblacié belga, a I'igual que 'alemanya, plasma la seva intencio de viatge als Pirineus
durant els mesos d’estiu. Aixi, aprofitant la bonanca del clima, tendeixen a realitzar
activitats a l'aire lliure, generalment amb la parella i la familia. No obstant aixo, la
gastronomia és un actiu ben valorat per la societat belga. Per tant, es pot definir el belga
com un perfil cultural, amb una orientacio a la cerca d’activitats relaxades per fer amb
familia. Pel que fa a la destinacid, la Vall d’Aran acull només un 7% del turisme belga,

mentre que I'Alt Emporda ocupa la primera posicié amb gairebé un terg del total.
CATALUNYA

Catalunya és el territori emissor de turisme a la Vall d’Aran per excel-léncia. Tot i que hi
ha una clara predisposicio per viatjar els mesos d’estiu, la poblacio catalana opta també
per realitzar la seva estada en els mesos d’hivern. A més, la proximitat amb els Pirineus
fa que el perfil del visitant catala sigui molt variat, on hi trobem turistes que viatgen en
parella, alguns ho fan en familia i d’altres amb amics. La Vall d’Aran és la tercera opcio
preferida dels catalans, juntament amb el Ripollés, i només superat per I'Alt Emporda i
la Garrotxa. La finalitat de la seva estada és forga variada: molts d’ells busquen

passejades i activitats ludiques en espais naturals, d’altres opten per la gastronomia,
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mentre que un altre sector viatja als Pirineus per realitzar activitats i rutes de muntanya

i alta muntanya.
RESTA DE L’ESTAT ESPANYOL

El perfil de turista que viatja als Pirineus procedents de la resta de I'estat espanyol
presenta una alta similitud amb el de Catalunya. En primer lloc, perqué la primera opcio
de viatge dels espanyols és amb familia, tot i que un sector for¢ga ampli es decanta per
la parella, deixant els amics en una pendultima posicidé, només per darrere dels que
prefereixen viatjar sols. L’época de I'any que solen viatjar sén els mesos d’estiu, perd
com en el cas dels catalans, també opten per fer-ho durant I'hivern. En aquest cas, pero,
la gastronomia constitueix el principal estimul per atraure la societat espanyola als
Pirineus. En segon lloc hi trobem les activitats ludiques en espais naturals, com en la
resta de casos. Per0 el fet més remarcable és que els espanyols tenen com a destinacio
preferida dels Pirineus la Vall d’Aran. La principal diferéncia amb el perfil de turista catala
és la durada de la seva estada: mentre que en el cas dels catalans és d’1,4 dies, els
espanyols s’hi estan una mitjana de 6,9 dies. Aquesta diferéncia s’explica principalment

per la distancia amb la Vall d’Aran entre una i altra.
FRANCA

El francés és un perfil de turista que amb una definicié molt concreta. En primer lloc,
perqué gairebé tres quartes parts dels francesos visiten els Pirineus durant els mesos
d’estiu, entre juliol, agost i setembre, esdevenint aixi el grup que més opta per viatjar
durant I'estiu. En segon lloc, perqué gairebé la meitat ho fa en familia, mentre que un
20% ho fa en parella. En tercer lloc, perqué meés d’'un 50% dels turistes francesos
viatgen, de mitjana, una setmana o més. En quart lloc, perqué és un perfil que busca en
I'Alt Emporda un turisme de sol i platja, amb un 46% decantant-se per aquesta opcié.
Finalment, perqué entre les seves activitats preferides hi predominen les caminades i

rutes en espais naturals.
PAISOS BAIXOS

Els neerlandesos opten per viatjar, com en la resta de casos vistos fins ara, durant els
mesos d’estiu. Son els que viatgen, de mitjana, més dies en comparacio a la resta de
grups (8,5 dies). Aquest fet es pot explicar per la distancia que els separa dels Pirineus.
En la majoria de casos es busca dur a terme activitats a I'aire lliure en parella i/o en
familia. No obstant aixd, en aquest sector apareixen activitats alternatives, pero en

menor mesura. Es tracta d’activitats com ara excursions de muntanya, enoturisme o
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ciclisme. Pel que fa a destinacions, la Vall d’Aran se situa en tercera posicid, per darrere

de I'Alt Emporda i la Garrotxa.
REGNE UNIT

A diferéncia de la resta de territoris analitzats, el turisme procedent del Regne Unit opta
principalment per viatjar durant la primavera, entre els mesos de marg, abril, maig i juny.
Els anglesos viatgen, majoritariament, en parella i/o en familia, tot i que alguns d’ells
opten per fer-ho amb amics, mentre que d’altres, ho fan sols. Les activitats principals
pels britanics quan visiten els Pirineus corresponen, com en la resta de casos, a
activitats en I'entorn natural, tot i que també apareixen, en menor mesura, el relaxament,
I'enoturisme i el ciclisme. El perfil de turista britanic, pero, no té un patré de destinacio
preestablert, ja que la distribucié entre les regions del Pirineus presenta una clara

diversificacio, amb la Vall d’Aran com a quarta destinacié escollida pels anglesos.
Caracteristiques principals dels territoris emissors de turisme:

* Tots els territoris analitzats, a excepcio de Francga, viatgen als Pirineus motivats
pel seu entorn natural.

* L’estiu és I'época de 'any preferida per totes les regions analitzades, a excepcio
del turisme procedent del Regne Unit, que ho fa, principalment a la primavera.

* Hi ha una correlacio entre la distancia i la durada mitjana de I'estada: a més
distancia, més dies d’estada.

* Les activitats relacionades amb el paisatge natural, caminades i rutes per la
muntanya son les principals activitats escollides pels turistes que visiten els
Pirineus.

* L’Alt Emporda és la regid que acull més turistes, fet que es pot explicar pel clima
que presenta i per les zones costeres, amb les platges com a principal atractiu

turistic.

A banda de les conclusions extretes sobre les caracteristiques principals dels territoris

emissors de turisme, se’'n deriven unes altres en matéria de competéncia.

En primer lloc, de I'analisi abordat se’n desprén una clara identificacié de tendéncia per
part de tots els territoris emissors de turisme d’optar per un turisme de sol i platja. Aixi
doncs, I'alta ocupacié de turistes a I'Alt Emporda explica aquesta finalitat per part dels

turistes.

En segon lloc, tal i com s’ha vist especificament en el cas dels Paisos Baixos, pero

també en el comput general de la resta de territoris, és la relacié entre la distancia del
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pais emissor de turisme amb la seva destinacié. D’aquesta manera, la tendéncia de
turisme de sol i platja a 'Alt Emporda i a zones costeres donen lloc a que aquestes
destinacions esdevinguin encara més potents per a la seva competéncia amb els
Pirineus. Cal destacar, pero, que aquesta competéncia es materialitza durant els mesos
d’estiu, on les caracteristiques geografiques de les zones costeres esdevenen un
estimul de captaciéo de turistes procedents de zones amb climes d’alta muntanya,

remarcant d’aquesta manera que el turisme als Pirineus pateix una clara estacionalitat.

Presentades les caracteristiques del turisme de les diferents regions, es fa referéncia al
conjunt d’items rellevants i necessaris per poder contextualitzar I'estacio en el sector en

queé es troba.

En termes de quota de mercat, s’identifica una alt grau de concentracio de les estacions
d’esqui del Pirineu catala. La Figura 8. Quota de mercat al Pirineu catala. Temporada
2017-2018. mostra el percentatge de quota de mercat per a cadascuna de les deu

estacions que conformen el Pirineu per al periode esmentat.

Figura 8. Quota de mercat al Pirineu catala
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= Masella ® Port Ainé HTavascan mVall de Nuria  ®Vallter 2000

Font: elaboracié propia a partir de dades de lugaresdenieve.com

Nota: els percentatges s’han calculat a partir del nombre de forfaits venuts per a la

temporada 2017-2018, respecte el total de totes les estacions catalanes.

Baqueira-Beret va adquirir un percentatge del 39,60% de quota de mercat durant la
temporada 2017-2018, fet que pot generar una evidéncia més clarivident que l'estacié
aranesa actua com a lider en el mercat de la neu. A més, també cal destacar que el
sector té un alt grau de concentracié d’empreses; les estacions de Baqueira-Beret,

Masella i La Molina representen el 78,71% del total de quota de mercat de les estacions
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d’esqui catalanes, d’entre un total de 15 estacions. Per tant, es pot observar la Figura

ORIOL TAHULL MARTIN

6. Quota de mercat al Pirineu catala. com una mostra de la potencialitat de Baqueira-

Beret i la seva posiciéo dominant davant dels seus competidors en el mercat de I'esqui.

A nivell estatal, Baqueira Beret presenta un percentatge de quota de mercat del 15,39%
(Veure Annex 4). Si es té en compte que hi ha un total de 31 estacions en el conjunt de
I'estat espanyol, s’evidencia també una tendéncia dominant de I'estacié respecte els
seus competidors, esdevenint aixi un clar referent del turisme d’esqui en el territori

nacional.

La contextualitzacié de I'estacio es podria materialitzar en I'analisi DAFO. En aquesta
configuracié es valoraran els punts forts i febles de I'estacio i si es tracten de factors
interns o de factors externs de la companyia. La Figura 9. Proposta de DAFO per a

Baqueira-Beret. respon al seglent disseny:

Figura 9. Proposta de DAFO per a Baqueira-Beret

PUNTS FORTS

FORTALESES — AMBIT INTERN OPORTUNITATS — AMBIT EXTERN

Amplia experiéncia en el sector de
'esqui alpi

Ubicacio estratégica de I'estacio
Extensos dominis esquiables amb
capacitat per acollir un nombre elevat
d’esquiadors
Capacitat d’acollida de grans
esdeveniments nacional internacionals
de I'esqui

Creixement solid en les ultimes décades
Generacié de valor a partir de les

ancilleries

Suport elevat dels organismes
publics del territori

Sentiment  d’arrelament  dels
visitants de I'estacié cap a la Vall
d’Aran

Tot i haver una alta competéncia
en el sector, és I'Unica estacid
d’esqui a la Vall d’Aran

Tendéncia alcista del nombre

d’esquiadors en 'tltima década
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PUNTS FEBLES

DEBILITATS — AMBIT INTERN AMENACES - AMBIT EXTERN

e Es considera que hi ha una baixa | * Alta estacionalitat del sector

campanya comercial en possibles dies | ¢ Possibles conseqléncies del canvi

forts d’esqui, tals com Nadal, Cap d’Any, climatic. S’inclou la reduccié dels

Setmana Santa i d’altres festius. dies d’esqui venuts per part de
e Escassa promocido de les activitats I'estacio.

disponibles en temporada baixa * Elevada competéncia en el sector.

e L’estacié no ofereix transport privat des
de Baqueira fins a Beret, fet que dificulta
laccés a Beret dels usuaris que no
disposen de vehicle particular

e L’estaci6 no disposa d’estacionament

per a autocaravanes

Font: elaboracié propia

4.2. BAQUEIRA-BERET S.A.

Baqueira-Beret és una estacié d’esqui d’alta muntanya situada al municipi de Baquéira.
Fou creada l'any 1964, esdevenint aixi la primera estacié d’esqui a la Val d’Aran.
L’estacio és, juntament amb Port del Comte i la Masella, la Unica de titularitat privada al

Pirineu catala.

La parcel-la financera de I'entitat destaca per obtenir durant I'exercici 2017-2018 el millor
resultat de la historia de I'entitat, amb un total de 5.501.105€ de benefici net. Aquest
import representa gairebé el doble del que es va aconseguir I'any 2014. També

representa un 74% més del resultat aconseguit I'exercici anterior.

En el capitol de finangament, cal destacar la tendéncia creixent de I'import corresponent
a fons propis de la companyia. Aquest augment va precedit d’'un increment de reserves,
aixi com també dels resultats obtinguts per la mateixa. Es pot concloure que es tracta
d’'una empresa autofinangada: els fons propis de la companyia han augmentat un 57%

durant 'tltima década.

L’entitat forma part del grup Serusan Gestion, S.A., que esta format per entitats del

territori aranés i dels sectors hoteler i quimic. En matéria de fons propis es destaca la
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distribucio del capital social de I'entitat. Aquest es constitueix de la seglient manera per
a I'exercici 2019 (SABI, 2019):

* Serusan Gestion, S.L. 50,00%
* INOC, S.A. 14,98%
e Seguros Catalana Occidente, S.A. 11,73%
e CO Sociedad de Gestion y Participacion, S.A. 6,10%
* La Prevision 96, S.A. 5,83%
* Hoteles Valle de Aran, S.A. 1,64%
* Altres 9,72%

En lapartat d’inversions, l'actiu de la companyia ha augmentat un 8% degut a les
inversions en actiu no corrent. S’ha optat per recorrer al finangament extern per finangar

aquestes inversions, que també ha crescut un 8% respecte I'exercici anterior.

En el bloc de rendibilitats, Baqueira-Beret, S.A. manté uns ratis de rendibilitat dels seus
actius (ROA) i rendibilitat dels fons propis (ROE) I'tltim exercici del 10,07% i 12,23%,
respectivament. Cal destacar que el ROA ha augmentat un 60% respecte I'exercici
anterior. Aquest augment es pot justificar a partir de l'increment dels ingressos
d’explotacio, que van assolir el 2018 una xifra de més de 32 milions d’euros, el millor

registre historic aconseguit per I'entitat des de la seva creacio.
Actualment, I'estacio disposa de les seglients instal-lacions (Baqueira.es):

* 167 km esquiables

e 112 pistes

* 1 snowpark, 1 estadi d’eslalom, 1 Audi-Ski Kronos, 1 Boardercross, 1 Funpark i
circuit de conduccio sobre neu

e 36 remuntadors: 1 telecabina, 19 telecadires, 9 teleesquis i 7 cintes
transportadores

e Capacitat de transport: 61.024 usuaris/hora

e 710 canons de produccié de neu

Baqueira-Beret és també seu d’una gran varietat d’esdeveniments, tant de caracter ludic
com de caracter competitiu. Tant és aixi que en la temporada 2017-2018 I'estaci6 va
acollir un total de 31 esdeveniments, de caracter solidari, ludic i competitiu. En la
categoria solidaria hi destaca la Marat6 de TV3, en qué es realitza una cursa i es destina
'import de les inscripcions a aquesta causa; en la categoria Iudica hi trobem la maxima

varietat de proves, on hi destaca la Marxa Beret, una marxa d’esqui de fons de tres
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recorreguts oberta a tothom i que el 2019 arriba a la 41a edicio; per ultim, en la vessant
competitiva hi destaquen campionats del moén, com ara la Copa del Mén Snowboard
FIS, celebrada els anys 2016 i 2019 i que reuneix els millors riders del mén, o bé la

competicio d’esqui alpi OPA-Alpe Cup en categoria U16.

L’estacio, a més, ofereix una amplia varietat de serveis per als seus clients, que van des
de lloguer, venda i reparaciéo de material d’esqui i de neu, passant per restaurants,
cafeteries i parcs infantils a peu de pista fins a classes d’esqui o apreski, servei

complementari d’activitats ludiques.

En mateéria d’innovacié i tecnologia I'estacio ha posat en marxa per a la nova temporada
2019-2020 el forfet BaqueiraPASS. Aquesta targeta és personal i ofereix una série
d’avantatges exclusius per al client, com ara I'atemporalitat de la mateixa, el mode de

recarrega online o el baix preu per adquirir-la.

També es pot determinar que I'estacid presenta una clara aposta per la tecnologia.
Aquesta aposta es materialitza amb el llangament de la nova aplicacio per a dispositius
mobils: BaqueiraBeret APP. L’aplicacid6 permet dur a terme una gran varietat de
consultes, com ara comprovar I'estat de la meteorologia, observar les diferents pistes a
través de les cameres de l'estacid en temps real, consultar dades técniques de
cadascuna de les pistes, situar-se a través del mapa, com anar als diferents punts
d’interés de I'estacio, recarregar forfets, consultar la darrera informacié de Radio Aran i

accedir al telefon d’emergéncies.

La radiografia general de I'estacio es completa amb les estadistiques dels ultims anys.
D’aquesta manera s’intenta abordar un estadi de naturalesa quantitativa al marc tedric
que es presenta. Aixi, la Figura 10. Nombre d’esquiadors per temporada a Baqueira-
Beret. indica el nombre d’usuaris que ha rebut I'estacié durant les ultimes set

temporades.

Figura 10. Nombre d’esquiadors per temporada a Baqueira-Beret

2012-2013 2013-2014 2014-2015 2015-2016 2016-2017 2017-2018 2018-2019

Font: Conselh Generau d’Aran
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En el grafic s’observa una clara tendéncia a I'al¢a tot pel que fa a nombre d’esquiadors
tot i la petita davallada de la temporada 2016-2017. Aquesta davallada es pot explicar
per I'episodi de poques precipitacions, especialment derivades dels mesos de novembre
i desembre de I'any 2016. No obstant aix0, I'estacié ha estat capag¢ d’assentar-se en la
xifra de 800.000 esquiadors en les ultimes quatre temporades, aconseguint els tres
millors registres en les temporades 2015-2016, 2017-2018 i 2018-2019.

Aquesta tendéncia inicialment esmentada pot actuar com a estimul per adoptar
posicions de clara orientacié de creixement positiu per a la companyia al llarg dels
propers anys. La dimensio d’aquest creixement positiu es pot obtenir a partir de dos
indicadors de caracter economic: el primer d’ells fa referéncia als resultat de I'exercici.
Aquest va ser de 5.501.105 € el 2018, esdevenint aixi la xifra més alta assolida per
I'entitat des de la seva existéncia. El segon indicador fa referéncia al fons de maniobra,
amb un valor de 1.037.483 € positius I'exercici 2018. D’aquesta manera, es pot

concloure que els indicadors econdmics confirmen les expectatives generades a l'inici.

Aquesta breu analisi actual de I'entitat s’ha dut a terme amb 'objecte de situar la mateixa
dins I'entorn en el qual opera, i també per tenir en consideracio el posterior disseny del

quadre de comandament integral.
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5. PROPOSTA DE BSC PER A BAQUEIRA-BERET S.A.

5.1. DEFINICIO DE L’ESTRATEGIA

La definicio de I'estratégia es configurara a partir dels tres items generalment acceptats:

la missio, la visié i els valors corporatius.

Missio

La missié de Baqueira-Beret, S.A. es podria definir de la seglient manera:

“Promoure I'activitat de I'esqui a través dels diferents punts de domini esquiable que
presenta el territori en qué s’ubica, aixi com també les multiples necessitats tant
d’esquiadors com d’acompanyants que se’n deriven d’aquesta practica (aprés-ski)”.
Visio

Esdevenir una estaci6 desqui alpi de referéncia nacional que permeti el
desenvolupament de la practica de I'esqui i que aporti un valor afegit a I'usuari.

Valors (Baqueira-Beret, 2019):

» Unica: La Val d’Aran i les Valls d’Aneu conformen una zona Unica dels Pirineus
amb una gran qualitat de neu i una geografia Unica que permeten 167 km
esquiables i que converteixen Baqueira Beret en un destinacié de vacances

hivernals de referéncia.

* Qualitat: L’'orientaci6 atlantica de I'estacié assegura un gran volum de neu que
permet un area esquiable de 2.273 Ha i la seva altura que aconsegueix els
2.610m permeten un freeride Unic als Pirineus que alhora pot combinar-se amb

un esqui familiar en arees de debutants o en el Fun Park.
* Ambient: Cinc restaurants tematics d’altura, a més de 20 punts de restauracio
més també a pistes, i les arees d’aprés ski i compres de Ruda i Baqueira 1500

donen a I'estacio un gran ambient i un alt nivell gastrondmic.

e Confort: A totes les zones el transport és rapid i eficag gracies als 36

remuntadors amb una capacitat total de més de 61.024 persones/hora.
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* Facilitat: Per a aquesta temporada Baqueira Beret ha millorat el funcionament
de la seva central de reserves online www.viajes.baqueira.es facilitant la compra

d’'unes vacances que garanteixen el millor preu tant a pistes com fora d’elles.

5.2. DEFINICIO D’AREES CLAU

La definicid de les arees clau de la societat segueix el plantejament del marc tedric
realitzat anteriorment. Les quatre perspectives que pivotaran sobre el mapa estratégic

seran les seguents:

* Perspectiva financera
* Perspectiva comercial
* Perspectiva processos interns

* Perspectiva aprenentatge i creixement

5.3. DEFINICIO D’OBJECTIUS ESTRATEGICS

L’estratégia corporativa de Baqueira Beret dona lloc a uns objectius estratégics. En
aquest capitol es definiran aquests possibles objectius i es classificaran en cada

perspectiva segons la naturalesa que li correspongui:

1. Perspectiva financera. Objectius:

Increment Diversificacio Millora de
dels de la font la qualitat
ingressos d’'ingressos del deute

2. Perspectiva comercial. Objectius:

Augment i Increment
Retencid del
del nombre dels client ela
de clients els clients satisfaccio
dels clients
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3. Perspectiva processos interns. Objectius:

Reduccio del

Increment de les Manteniment

, temps activitats dels patrons

d esp.era del ancilleries de seguretat
client

4. Perspectiva aprenentatge i creixement. Objectius:

Augment de Increment de la
la formaci6 dels
productivitat treballadors

Millora de
I'empowerment

5.4. ELABORACIO DEL MAPA ESTRATEGIC

La configuracié del mapa estratégic esdevindra en un model downtop. En el nivell més
inferior s’ubicaran els objectius de la perspectiva aprenentatge i creixement; la
perspectiva processos interns es planteja en el segon nivell del mapa; la perspectiva
comercial es defineix en el tercer nivell; finalment, la perspectiva financera s’estableix
en I'ultim rang de nivell, amb 'objectiu d’incrementar 'EVA (Economic Value Added) en

un subnivell superior de la perspectiva financera.

La Figura 11. Proposta de mapa estrategic per a Baqueira-Beret, S.A. pretén establir les
relacions causa-efecte que permetin visualitzar la importancia de I'establiment dels
objectius dins de cada perspectiva definida. En I'elaboracié del mapa estratégic els
objectius mantindran una relacio entre altres objectius de la mateixa categoria o bé de

rang superior.
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Figura 11. Proposta de mapa estratégic per a Baqueira-Beret, S.A.
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Font: elaboraci6 propia

productivitat I'empowerment
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En un primer nivell es troba la millora de 'empowerment com a objectiu de la perspectiva
aprenentatge i creixement. L’assoliment d’aquest objectiu podria sorgir efecte en
'augment de la productivitat del personal de Baqueira-Beret. Al mateix temps, aquest
increment en la productivitat podria ser la consequéncia d’'un increment en la formacio
dels treballadors i, alhora, la causa d’'un augment en el nombre de clients de I'estacio.
L’'increment de la formacié dels treballadors podria donar lloc a una millora de
lempowerment, donats els majors recursos de cadascun dels empleats per al
desenvolupament de les seves tasques. A més, també podria aconseguir mantenir els

patrons de seguretat de I'estacio.

Una reducci6 del temps d’espera facilita 'accés a l'inici de les pistes. Aquesta reduccio
del temps d’espera del client pot facilitar dos percepcions en la satisfaccio del mateix:
d’una banda, que aquest percebi que el seu dia d’esqui esta sent aprofitat i per tant que
es tradueixi en una repeticido de la seva visita. Al mateix temps també s’aconseguiria
augmentar el nombre de clients de I'estacié. Per altra banda, que el mateix client vinculi
aquesta eficiencia operativa de l'estaci6 amb una elevada qualitat del servei. La
percepcié d’una elevada qualitat pot tenir una vinculacié directa amb la repeticio de la
seva visita. Aixi, s’aconseguiria que la retencié sorgis efecte. Aquesta retencio
comportaria un augment directe dels ingressos de I'estacid, amb motiu de la repeticio

de la visita del client.

Una positiva satisfaccio del client també es pot assimilar a una alta probabilitat de
retencio del mateix. A mesura que hi ha més clients satisfets, aquests repeteixen la seva
visita a I'estacio. Una repeticié en I'estada del client implica que els ingressos es vegin
augmentats. En termes d’ingressos es pot incloure I'objectiu d’augmentar 'EVA. Es
considera que aquest augment pot ser I'efecte de qualsevol dels tres objectius plantejats

per a la configuracié del mapa estratégic de la societat.

La reduccié dels temps d’espera dels clients és una de les causa per la qual els usuaris
poden tenir accés a més temps real disponible d’esqui durant la jornada. El client pot
percebre aquest aprofitament com a qualitat del servei i que és un dels valors que vol
transmetre I'estacié. A més, aquest aprofitament pot originar un increment en la
satisfaccié del client. Aquesta satisfaccié es pot traduir en una voluntat del mateix per

repetir la seva visita, fet que podria donar lloc a un augment del nombre de clients.

La interrelacid entre aquestes arees clau del negoci podrien crear sinergies que
permetin maximitzar el valor dels objectius establerts inicialment. La mesura d’aquestes
sinergies es podria cercar en I'analisi dels indicadors proposats per a cada objectiu

establert en el punt 5.5 del present document.
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5.5. SELECCIO | DISSENY DELS INDICADORS

La definicio dels objectius dins de cada perspectiva o area clau de I'organitzacié dona
lloc a la seleccié i al disseny dels corresponents indicadors que han de permetre
'assoliment dels objectius proposats. Per a cada indicador s’exposara la seva

denominacio, la seva unitat de mesura i la justificacié de I'eleccio del mateix.

Nota: la configuracio dels indicadors del present document ha estat duta a terme per fins
académics. La proposta d’indicadors respon a la visi6 de 'autor del treball sobre I'estacio
des d’'un ambit extern, tenint en compte que una maijor precisio de la seleccio i disseny
dels indicadors es duria a terme a partir del coneixement més profund dels engranatges

interns de I'entitat objecte d’estudi.

* Perspectiva aprenentatge i creixement

Augment de la productivitat dels treballadors

Vendes totals

Indicador 1
Despeses de personal
Unitat de
Unitats
mesura

Indica el numero de vendes que s’aconsegueixen realitzar per cada euro
de despesa de personal. L’evolucié de lindicador en els diferents
exercicis en determinara el grau d’assoliment.

Un increment absolut de vendes no implica assolir I'objectiu, ja que
aquestes es troben subjectes a l'import de despesa de personal.
L’objectiu que es proposa s’aconsegueix quan les vendes incrementen
en major proporcio que les despeses de personal de la companyia, o bé
DEBEEetE quan amb un mateix nivell de vendes les despeses de personal es
veuen reduides. Tanmateix, també s’aconseguiria quan amb una
caiguda de les vendes, les despeses de personal caiguessin encara en
major proporcio.

Com més alt és el valor del rati, més vendes s’aconsegueixen per cada
euro de despesa de personal. Aquest fet podria ser indicatiu de

I'assoliment de I'objectiu establert.
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Increment de la formacioé dels treballadors

Indicador 1

Despeses de formacié derivades de l'esforg dels empleats

Ingressos totals

Unitat de

mesura

€

Descripcio

Determina la quantitat de despesa que es destina a formacio per cada
euro que ingressa l'estacio.

El rati permet conéixer també la proporcionalitat del mateix. En cas que
'estacid generés més o menys ingressos, les despeses en formacio
augmentarien o disminuirien? Ho farien en la mateixa proporci¢?
L’indicador permet obtenir informacié sobre el conjunt de despeses
destinades a formacié. A més, podria ser una eina de suport per a
valorar la politica de despesa de la companyia en matéria de formacié
del personal.

Es pot concloure que es mesura la despesa relativa de formacié. Un
decrement de la despesa en formacié no implica un decrement de la
formacié de I'objectiu. La despesa relativa a 'ingrés és la que determina

I'assoliment de I'objectiu.

Indicador 2

Hores de formaci6

Nombre d'empleats

Unitat de

mesura

Hores per empleat

Descripcio

Indica la relacid d’hores destinades a formacié entre el nombre
d’empleats de I'estacié.

Es pretén mesurar quantes hores es destinen a formacié per empleat,
de mitjana. L’historic de valors del rati en els diferents exercicis
determinara el grau d’assoliment de I'objectiu en 'ambit de formacio dels
treballadors. Un increment en les hores de formacioé no implica assolir
I'objectiu. Si la proporcié entre les hores formatives i el nombre de
treballadors és menor, 'objectiu no s’estaria aconseguint. Per tant, el
grau d’assoliment de I'objectiu es troba subordinat al nombre d’empleats

de I'estacio.
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Millora de 'empowerment

Indicador 1 Enquesta de clima laboral
Unitat de
Questionari
mesura

Determina el percentatge de tasques supervisades en el conjunt dels
departaments de I'estacio respecte el total de tasques que s’hi duen a
terme.

Es pretén conéixer el grau d’apoderament que responsables de cada
Descripcio | area als treballadors de la mateixa.

Un valor del rati elevat comportaria un grau d’apoderament baix i les
tasques esdevindrien centralitzades.

Valors elevats del rati mostrarien que l'entitat és capac¢ de delegar

responsabilitats als treballadors i s’aconseguiria aquest objectiu millora.

* Perspectiva processos interns

Reduccié del temps d’espera dels clients

. Places de remuntadors ocupades
Indicador 1 x100
Places de remuntadors totals

Unitat de
%
mesura

Indica les places dels remuntadors que es troben ocupades pels usuaris
en relacio al total de places dels diferents remuntadors de qué disposa
I'estacio.

Es pretén conéixer I'eficiéncia operativa dels remuntadors. També es
Descripcié | considera que existeix una relacié directa entre [l'eficiéencia dels
remuntadors i el temps real d’esqui dels usuaris.

Valors del rati elevats determinen que els remuntadors sén eficients en
termes de funcionament i que el grau d’aprofitament de l'usuari/a és

elevat, fet que es pot traduir en un major temps real d’esqui.
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Indicador 2

Forfets venuts online + BaqueiraPASS
x100

Forfets venuts a les guixetes

Unitat de

mesura

%

Descripcio

Determina el nombre de forfets venuts via online i/o amb la targeta
BaqueiraPASS en relacio al nombre de forfets venuts a taquilla.

El nombre de forfets venuts online i/o amb targeta BaqueiraPASS pot
ser indicatiu de la capacitat de I'estacio per reduir el temps d’espera del
client en matéria d’adquisicié de forfets per part dels esquiadors/es.

El rati es considera d’especial rellevancia donada la necessitat basica
d’adquisicio del forfet per a la practica de I'esqui.

Un valor del rati elevat pot indicar que l'estacié cobreix aquesta
necessitat del client. Per tant, es pot intuir que el CRM de l'estacio

esdevindria eficient i 'objectiu també s’aconseguiria.

Indicador 3

Temps mitja d’espera als remuntadors

Unitat de

mesura

Minuts

Descripcio

Indica el temps mitja que triga I'usuari des de I'accés a la cua dels
remuntadors fins que puja al remuntador corresponent.

Es pretén conéixer [leficiencia operativa dels remuntadors. Els
remuntadors son probablement un dels actius més importants a I'hora
de desenvolupar el correcte funcionament de I'activitat de I'esqui alpi.
L’indicador proposat mantindria una relacié amb la satisfaccio del client.
Aixi, a més temps mitja d’espera als remuntadors, menys satisfaccio es
genera en el client que visita I'estacio.

El temps mitja d’espera també podria establir una relacié amb el nombre
de pistes esquiables disponibles. La probabilitat de reduir el temps
d’espera del client augmentaria si I'estacio pogués oferir noves pistes
esquiables. No obstant, caldria considerar també el nombre

d’esquiadors. Si aquests es veuen incrementats, la probabilitat

presentada disminuiria i dificultaria 'assoliment de I'objectiu plantejat.
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Increment de les ancilleries

Nombre de tiquets venuts

Indicador 1
Total de vendes
Unitat de
Unitats
mesura

Indica el nombre de tiquets venuts per part de I'estacié en els diferents
punts de servei que ofereix la mateixa. La suma del total dels tiquets en
relacié al total de vendes determina el tiquet mitja.

La comparativa del tiquet mitja entre un any respecte l'anterior pot
permetre obtenir informacio rellevant sobre I'eficiencia del conjunt de les
Descripci¢ | activitats denominades ancilleries.

Com més alt és el valor del rati, més tiquets es generarien en cada
venda. Les activitats ancilleries poden tenir una repercussio directa
sobre el tiquet mitja. Un increment en la generacio de tiquets de les
activitats ancilleries podria ser indicatiu de l'assoliment de I'objectiu

establert.

Nombre activitats ancilleries Baqueira Beret anyn —
Indicador 2 Nombre activitats ancilleries Baqueira Beret anyn — 1
Nombre activitats ancilleries Baqueira Beret anyn — 1

x100

Unitat de

%
mesura

Indica el percentatge de creixement de la oferta d’activitats ancilleries
de I'estacio respecte I'any anterior.

Es pretén mesurar i valorar el creixement de la oferta per adequar-la a
Descripcio | les necessitats de I'usuari/a.

Un creixement excessiu podria ser simptoma d’'un excés en la oferta
d’activitats ancilleries per part de I'estacié. D’altra banda, un creixement

nul al llarg dels anys pot ser indicatiu de la manca d’oferta de la mateixa.
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Manteniment dels patrons de seguretat

Indicador 1

Percepci6 del client en matéria de seguretat

Unitat de

mesura

Questionari

Descripcio

Es proposa incloure com a item la percepci6 de l'usuari/a en matéria de
seguretat. La percepcié del client en termes de seguretat podria ser
indicatiu de la confianga del mateix en el servei que ofereix I'estacio.
Es pretén mesurar aquesta confianga del client envers I'estacio i els
seus dominis esquiables per tal de poder suplir les possibles caréncies
que es generessin en aquesta parcel-la operativa.

Aquest increment en la confiangca de l'usuari es relacionaria amb una
bona percepcié en matéria de seguretat. Una bona i creixent percepcio
del client en la seguretat a pistes seria indicatiu de I'assoliment de

I'objectiu que s’estableix.

Indicador 2

Despeses en manteniment

Ingressos totals

Unitat de

mesura

Unitats

Descripcio

Indica la relacid entre les despeses de l'estaci6 en manteniment
respecte els ingressos totals de la mateixa.

Es pretén mesurar quina quantitat destina I'estacié en manteniment per
cada euro que ingressa. Un valor similar al llarg de diferents exercicis
seria indicatiu de [l'objectiu de que s’aconsegueix mantenir els
estandards de seguretat a I'estacio.

L’'increment absolut de les despeses en manteniment no suposa
aconseguir l'objectiu, ja que aquestes es troben subordinades als
ingressos.

L’objectiu s’assoliria a partir d’'un nivell de despesa respecte els

ingressos totals de I'estacié similar o superior al llarg dels anys.
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* Perspectiva comercial

Augment del nombre de clients

Clients any n

Indicador 1
naicaaor Clients anyn — 1

Unitat de
Unitats
mesura

El rati relaciona el nombre d’usuaris que rep I'estacié respecte I'any
anterior, independentment de si es produeix una repeticio en la visita
_ ., | del mateix.

Descripcio , o o
En termes absoluts de quota de mercat s’aconseguiria I'objectiu
d’incrementar el nombre de clients quan l'indicador presenti valors

superiors a la unitat.

Visites per client any n

Indicador 2 APV (Average per visitor) =

Visites per client any n—1

Unitat de
Unitats
mesura

Indica el nombre de vegades que un mateix client visita I'estacié durant
un any, respecte I'any anterior.
L’indicador APV manté una relacio directa amb el total de visites que
rep I'estacio. Com més elevat és el valor, més visites rep I'estacio al llarg
de l'any. Al mateix temps actua com a multiplicador en I'equacié que
permet conéixer el nombre de visitants que rep I'estacio en un any. A
tall d’exemple:
» Clients 2019 = 100.000 visitants - 1 visita per visitant = 100.000
visites
» Clients 2018 = 90.000 visitants - 2 visites per visitant = 180.000

visites

Descripcio

Tot i haver més visitants I'any 2019 en I'exemple proposat, el nombre
de visites ha crescut un 80%. Aquest creixement real de les visites es
deu a 'APV; mentre que el 2018 ningu repetia la visita a I'estacid, el

2019 cadascun dels visitants van repetir la seva estada, fet que es

tradueix en un increment real de les visites rebudes per 'estacid.
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Retencié dels clients

Forfaits de temporada

. 100
Indicador 1 Total de forfaits x

Unitat de
%

mesura

Determina el nombre de forfaits de temporada venuts per I'estacio entre

el total de forfaits venuts en cada visita.

Es pot establir una relacié entre el nombre de forfaits de temporada i el

~ | nombre de visites. Si la venda de forfaits de temporada augmenta, es

Descripcio

veura incrementat també el nombre de visites que rep I'estacio i la
retencio del client podria ser efectiva. La venda de forfaits de temporada
relativa a la venda total de forfaits determinara el grau d’assoliment de

I'objectiu establert.

Nombre de forfaits venuts amb BaqueiraPASS

Indicador 2 100
nfelieztelols Nombre total de forfaits venuts ¥

Unitat de
%
mesura
Indica la relacié entre el sumatori del nombre de forfaits venuts a través
de la targeta BaqueiraPASS i el nombre total de forfaits venuts.
Es pot pensar que els usuaris habituals de I'estacié i que repeteixen la
seva estada son aquells que adquireixen el seu forfait a través de la
| targeta BaqueiraPASS.
Descripcio

Es pretén coneéixer la capacitat de retencié del client a partir de les
vendes realitzades a través de la targeta BaqueiraPASS.

Un valor del rati proxim al 100% permetria concloure que molts dels
usuaris i usuaries que visiten I'estacio repeteixen la seva estada a la

mateixa.

El tercer indicador respon al conjunt d’activitats denominades apres ski i que no tenen
una vinculacio directa amb I'esqui. La Figura 12. Activitats aprés ski a Baqueira-Beret
mostra el detall de les activitats aprés ski on s’hauria d’incrementar I'ingrés mitja de cada

venda, objectiu perseguit en I'indicador 3.
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Figura 12. Activitats apres ski a Baqueira-Beret

CLASSES |
CURSETS
D'ESQUI

RESTAURANTS >
| CAFETERIES PERCAP REPARACIO

VENDA DE

APARCAMENT MATERIAL

Font: elaboraci6 propia

Indicador 3 Ingrés mitja de cada venda PERCAP
Unitat de
€
mesura

El preu mitja de cada venda per capita pot tenir una relacié directa amb
I'estratégia de posicionament de I'entitat. El present indicador pot ajudar
en la deteccié de debilitats presents en I'analisi DAFO per ajudar a
corregir-les, millorar-les i re executar-les.

A més, es pot coneéixer també la percepcid del client respecte dels
diferents serveis a partir del CRM de la companyia.

SEBEREE Per exemple: si es detecta que el client percep una distorsié amplia i
generalitzada en el preu d’alguna de les activitats diferents que ofereix
'estacio, es podria replantejar I'estratégia de posicionament. Aquest
nou plantejament podria derivar en un increment de les vendes. El

possible increment de les vendes definiria una nova situacié en qué

s’estigués assolint I'objectiu d’augmentar la quota de mercat.
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Al mateix temps, la Figura 13. Consecucio d’objectius a partir de I'ingrés mitjia PERCAP

mostra com la definicié de l'indicador 3 proposat repercuteix en I'assoliment de I'objectiu

d’augmentar la quota de mercat de la societat. En primer lloc, I'ingrés mitia PERCAP

podria esdevenir un factor condicionant a I’hora de definir 'estratégia de posicionament.

Una clara estratégia de posicionament repercutiria directament en lincrement de

vendes, i seria indicatiu de I'efectivitat de la mateixa. Finalment, un increment de les

vendes es traduiria en un augment de la quota de mercat.

Figura 13. Consecucio d’objectius a partir de l'ingrés mitia PERCAP

Ingrés mitja ~ Estrateégiade ~ Incrementde
PERCAP posicionament vendes

Augment de la
quota de
mercat

Font: elaboracio propia

Increment de la satisfaccid dels clients

Indicador 1

Enquesta de satisfacci6é any n

Enquesta de satisfaccié anyn — 1

Unitat de

mesura

Questionari

Descripcio

L’enquesta de satisfaccido en I'etapa post-venda hauria de permetre
conéixer de primera ma si s’han cobert les necessitats del client.
El rati conformaria una comparativa entre les enquestes de satisfaccio
d’'un any respecte l'anterior. També podria donar lloc a detectar
mancances en la relacié de la companyia amb aquests, aixi com la
pretensio de repetir o no la seva estada a Baqueira-Beret, explicitament
proposada en el questionari.
El contingut de I'’enquesta hauria de presentar els items més rellevants
per a poder prendre decisions en matéria de marqueting. Els items
esmentats podrien ser els seglents:

* [Estacionament

* Informacio facilitada a les guixetes

* Venda de material d’esqui

* Estat de les pistes

e Servei de reparacio de material d’esqui
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e Servei de restauracio i cafeteries
e Classes i cursets d’esqui

* Lloguer de material d’esqui

* Preu del forfait

e Tornaria a Baqueira-Beret?

* Recomanaria Baqueira-Beret?

* Valoracié global de I'estada a Baqueira-Beret

Nombre de queixes any n

ndicador 2 1000
ndicador Nombre de queixes any n — 1 g

Unitat de
%0
mesura
El nombre de queixes que rep I'estacié al llarg de la temporada pot ser
indicatiu de la satisfaccio del client amb el servei prestat.
El nombre de queixes podria associar-se a una clara insatisfaccio del
client amb algun/s dels items que ofereix Baqueira-Beret.
_ .. | Es proposa el tant per mil com a unitat de mesura per obtenir dades que
Descripcio

permetin poder contextualitzar el nombre de queixes de I'estacio.

En aquest context es podria considerar la diversitat de la oferta de
productes i serveis amb I'objectiu de satisfer les necessitats no cobertes.
Aquestes necessitats conduirien a un augment de la satisfaccié del

client, assolint aixi I'objectiu proposat inicialment.
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* Perspectiva financera

Increment dels ingressos

Indicador 1 RevPor (Revenue per occupied room)’
Unitat de

€
mesura

Una possible mesura de l'eficieéncia dels ingressos es podria trobar en
el nombre d’'usuaris que transporta I'estacio.
El rati RevPor relaciona els ingressos totals de I'estacio, inclosos els

serveis addicionals, amb el nombre d’habitacions ocupades. Determina

Descripcio N _ _ _
la mitjana d’ingressos obtinguts, independentment del nombre
d’habitacions que es troben ocupades. Per al seu calcul, es considerara
en el cas de Baqueira-Beret el nombre de remuntadors que es troben
ocupats.

Indicador 2 RevPar (Revenue per available room)

Unitat de

€
mesura

La capacitat d’'usuaris que permet transportar I'estacio pot esdevenir un
indicatiu del creixement dels ingressos per a I'estacio.

El rati RevPar relaciona la xifra total d'ingressos amb el total
d’habitacions disponibles d'un establiment hoteler. En el cas de
Baqueira-Beret, es podria considerar els remuntadors disponibles de
I'estacid en detriment de les habitacions ocupades.

Descripcid | Es pretén mesurar els ingressos obtinguts per remuntador disponible de
'estacid. L'objectiu s’aconseguiria intentant maximitzar els ingressos
que s’obtenen per remuntador disponible. D’aquesta manera es pretén
conéixer I'adequacio del preu del forfait als objectius que persegueix
I'entitat.

Un increment absolut dels ingressos no implica assolir I'objectiu a partir

del RevPar. Aquest es troba subjecte al nombre de remuntadors

! Els ratis RevPor, RevPar i ADR han estat extrets del document “La contabilidad de gestidn en las empresas hoteleras.
Campa, et. al., 2005”. El motiu de la seleccié d’aquests indicadors rau en la similitud que presenta el sector hoteler
amb el sector de I'esqui, fet que podria permetre obtenir informacio rellevant en matéria financera a partir de les
dades presentades.
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disponibles. Cal tenir en compte que els remuntadors sén actius que

poden experimentar increments o reduccions en I'estacio al llarg de les

diferents temporades d’esqui.

Diversificacié de la font ingressos

Total ingressos habitacions

Indicador 1 ADR (Average Daily Rate) = Habitacions venudes

Unitat de
€
mesura

La tarifa mitjana diaria podria permetre a I'estacié obtenir informacio
sobre la procedéncia dels seus ingressos. L’'origen de l'indicador es
troba en el sector hoteler i s’adaptaria en el cas de Baqueria-Beret de la
seglent manera: el numerador correspondria al total d’ingressos
procedents de la venda de forfaits i el denominador faria referéncia al
total de forfaits venuts per I'estacio.

El rati proposat relaciona els ingressos procedents de la venda de
Descripcio | forfaits respecte el total de forfaits venuts al llarg del dia. Es pretén
mesurar la quantitat d’'ingressos procedents de la venda de forfait per
cada forfait que es ven.

L’objectiu s’aconseguiria a partir de relacions baixes entre els ingressos
procedents del forfait i el nombre de forfaits. La causa directa es trobaria
en qué s’esta aconseguint la diversificacio de la font d’ingressos
plantejada com a objectiu inicial. En valors baixos del rati els ingressos

ja no es trobarien en la venda de forfaits, sin6 en les activitats ancilleries.

Ingressos forfait

Indicador 2 ——
Ingressos ancilleries
Unitat de
€
mesura

Els ancilleries conformen el conjunt de serveis addicionals que no es
troben directament relacionats amb la propia activitat de I'esqui. El rati
Descripcid | permetria coneixer la relacié entre la facturacié de forfets i la facturacio
dels ancilleries. La seva comparativa en els diferents exercicis

economics facilitaria als gestors de la societat el seguiment de
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l'indicador proposat. Pot servir també com a font d’'informacié que ajudi
a coneéixer el perfil del visitant i les seves necessitats que es puguin
derivar de la practica de I'esqui i que ofereix I'estacio.

Es pretén mesurar la quantitat que s’ingressa en la venda de forfaits per
cada euro ingressat en les ancilleries. Per aconseguir la diversificacio
s’haurien d’assolir valors baixos del rati, donada I'extensa oferta

d’activitats ancilleries que presenta I'estacio.

Millora de la qualitat del deute

. Passiu
Indicador 1 Endeutament = - : ;
Passiu+Patrimoni net
Unitat de
%

mesura
La correcta gestio del rati d’endeutament de la societat pot permetre a
la mateixa a assolir I'objectiu de reduir els costos financers.
Cal considerar també els factors externs que poden afectar a I'entitat de
forma negativa, amb el clima com a principal actor. La seva existéncia

Descripcié | presenta un risc que I'entitat haura de preveure en matéria d’inversions
i, per tant, d’endeutament.
L’adquisicié de canons de produccio de neu, aixi com d’altres materials
necessaris per a una correcta practica de I'esqui, estan sotmesos a les
condicions climatiques que presenti el territori.

) . . Passiuno exigible
Indicador 2 Palanquejament financer = - —
Passiu exigible
Unitat de
%

mesura
El rati de palanquejament financer determina la quantitat de passiu no
exigible per a la companyia respecte el passiu exigible.

_ .. | La creixent i sostinguda evolucié de les activitats ancilleries de
Descripcio

Baqueira-Beret, S.A. pot causar una necessitat creixent de mantenir uns
nivells optims de passiu exigible per poder fer front al passiu més

exigible.
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Augment de 'EVA

Indicador 1 EVA (Economic Value Added)
Unitat de

€
mesura

En el nivell més alt de la perspectiva financera es presenta 'EVA. La
seva mesura permetria conéixer quines soén les fonts de generacio de
valor per a la companyia. Es considerara un tipus d’interés implicit del
_ .. | 10% per al calcul del cost implicit dels fons propis de I'estacio.

Descripcio . _ o
La seva selecci6é es deu a la notorietat de I'indicador en termes
d’accionariat, fet que es considera de gran importancia la seva

presencia en la configuracio de la proposta de BSC per a la societat

Baqueira-Beret, S.A.
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6. CONCLUSIONS

A titol introductori de la seccidé de conclusions, és precis fer referéncia al conjunt de
I'organitzacié. En aquesta linia es troba la primera reflexio del treball: la importancia
d’obtenir una visié global de I'entitat. En el treball s’ha pogut constatar que resulta vital
fer referéncia a I'organitzaciéo com un “tot” que transita en la mateixa direccié. Aquesta

direccio, que vindria determinada per I'estratégia, la sustentaria el BSC.

Per tant, una segona reflexié del treball sorgeix de la necessitat de configurar una
proposta de BSC que permeti a la companyia Baqueira-Beret, S.A. encaixar les peces
del seu engranatge intern de funcionament per adequar-lo a la seva estratégia. A més,
es considera que el BSC mostra també la necessitat de ser creat, donada la complexitat

d’'una entitat de les caracteristiques de Baqueira-Beret, S.A.

El desenvolupament de la proposta de BSC ha permeés contextualitzar la necessitat de
tenir una eina empresarial interna a I'abast de tots els membres de I'organitzacié que en
permeti la gestié de la mateixa. Es pot concloure que la proposta de BSC ha permés

també desglossar I'estratégia corporativa per a cada area clau seleccionada.

El pes i la importancia dels accionistes en la societat Baqueira-Beret, S.A. planteja la
possibilitat de donar al BSC particular de 'organitzacio un nou enfocament. Aquest es
basaria en la introduccié d’'una nova extensié dins el BSC, que permeti incloure la

totalitat dels stakeholders de la companyia, com ara els proveidors.

L’analisi DAFO ha permés obtenir una visié global de la companyia respecte el seu
sector. Les amenaces de la companyia, que procedeixen de factors externs a la mateixa,
fan que cada cop esdevingui més dificil crear valor per al client. D’aquesta manera, la
configuracié del BSC ha permés dur a terme una proposta que pugui permetre crear les
sinergies adequades dins I'engranatge intern de l'organitzacié. Aquestes sinergies es

tradueixen en un increment de les possibilitats de creacio de valor per al client.

La configuracio dels indicadors ha donat lloc a intuir la possible vinculacié dels mateixos
amb la retribucio variable dels directius de I'entitat i, parcialment, dels seus treballadors.
Es tractaria d'una vinculaci6 de caracter complementari, necessari per al

desenvolupament de les sinergies esmentades en 'apartat anterior.

En suma, el present document ha permés reflexionar sobre la necessitat de tenir un
BSC i la importancia que el disseny dels indicadors s’adeqtiin al sector, les necessitats

i els objectius de la companyia. Per tant, I'eina de BSC ha facilitat poder dimensionar
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I'organitzacio en el conjunt de les seves arees clau i també ha afavorit que el conjunt

dels seus membres actuin en la mateixa direccio.

Finalment, el BSC ha mostrat la necessitat de gestio de I'entitat a partir d'indicadors que
facilitin 'assoliment dels objectius per fer de Baqueira-Beret una estacio basada en una

solida gesti6 interna que permeti assolir els seus objectius.
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