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1. Introduccion

1.1 Contexto y relevancia del proyecto

Obtener el carnet de conducir en Espafia sigue siendo un proceso lento, fragmentado y apenas
digitalizado. Los candidatos gestionan de forma separada la busqueda de autoescuela, la
preparacion tedrica, los tramites administrativos y los pagos. La tasa de suspenso en el examen
tedrico se situd en el 51% en 2024 (DGT, Anuario Estadistico 2024), evidenciando que los métodos de
preparacién actuales presentan limitaciones estructurales. Espafa gener6 1.002.618 examenes
teodricos y 596.458 permisos expedidos ese mismo afio, con un gasto medio por candidato en torno
alos 1000 euros entre autoescuela, tasas y material. El segmento mayoritario, jévenes de 18 a 24



afos, nativos digitales con penetracion de smartphone cercana al 100%, demanda soluciones
digitales que el sector no ofrece todavia.

Licentia nace como respuesta a esa necesidad: una plataforma digital que conecta a los candidatos
al permiso de conducir con las autoescuelas, digitaliza los tramites y ofrece preparacion tedrica
adaptativa en un Unico entorno. ELmodelo sigue la ldgica de plataforma de dos lados (Rochety
Tirole, 2003): el valor generado para cada segmento, candidatos y autoescuelas se retroalimenta
mutuamente. Mas usuarios atraen mas autoescuelas; mas autoescuelas afiliadas aumentan el valor
del comparador para los usuarios.

1.2 Problema que se pretende resolver

Para los candidatos, el proceso carece de centralizacion: la busqueda de autoescuela con datos
verificados de precios y tasas de aprobado, la preparacion tedrica adaptativa y la gestion de tramites
son actividades dispersas entre multiples webs, Apps y desplazamientos fisicos. Para las
autoescuelas, los canales de captacioén siguen siendo principalmente analégicos, Google Maps,
boca a boca, carteles, sin herramientas integradas de gestidn operativa ni comparador transparente.

Ninguna plataforma existente en el mercado espanol resuelve ambas necesidades de forma
simultanea: ese es el espacio que Licentia aspira a ocupar.

La oportunidad de mercado queda confirmada por tres indicadores convergentes: la tasa de
suspenso del 51%, que evidencia ineficiencia en la preparacién actual; el gasto en torno a 1000 euros
por candidato, que indica disposicion a pagar por un proceso mejor; y la ausencia de un actor que
centralice simultaneamente los tres modulos clave: comparador verificado, preparacién adaptativa y
gestion de tramites. Esta coincidencia entre un problema relevante, una disposicién a pagar
demostraday la ausencia de una solucién existente es la triada que define una oportunidad de
mercado real.

1.3 Objetivos del trabajo

Este TFG elabora un plan de negocio completo para Licentia con cuatro objetivos concretos:
Demostrar la viabilidad del modelo de plataforma de dos lados en el sector de la formacién vial;
disenar el modelo de ingresos B2C y B2B con sus interdependencias; construir un modelo financiero
de cinco afos con tres escenarios y analisis de sensibilidad; y evaluar los riesgos principales con sus
estrategias de mitigacion.

1.4 Metodologia

Eltrabajo combina investigacion secundaria de fuentes estadisticas (DGT, INE, Comisién Europea,
DVLA) e informes sectoriales (BBVA Research, Ancypel), analisis con marcos teéricos consolidados
(Porter, 1980; DAFO; VRIN de Barney, 1991; 7Ps de Booms y Bitner, 1981; BMC de Osterwaldery
Pigneur, 2010), modelizacién financiera de tres escenarios construida en Excel con supuestos
explicitos y auditables, y una encuesta de validacion B2C con metodologia de Demo interactiva. La
validacion del lado B2B combina investigacion secundaria, benchmarks de SaaS y datos inferidos
de asociaciones sectoriales, con una entrevista exploratoria cualitativa realizada con Autoescuela
Gala (Madrid, mayo 2026), que ha permitido contrastar cualitativamente las hipotesis de captaciony
posicionamiento. Los resultados de esta validacion se desarrollan en la seccion 3.7. La extrapolacion
cuantitativa a partir de una sola entrevista constituye una limitacién metodoldgica que se reconoce
explicitamente en el capitulo 11.



2. Descripcion del proyecto y modelo de negocio

2.1 Visién, misién y valores

Visién: la plataforma de referencia en Espafa para obtener cualquier licencia oficial. Misién:
eliminar la fragmentacion del proceso del carnet conectando a candidatos y autoescuelas en un
unico entorno digital. Los valores que guian el proyecto son la transparencia, comparador con datos
verificados sin publicidad encubierta, la orientacidn al usuario, experiencia disehada para reducir el
estrés del proceso, y la escalabilidad como principio de arquitectura desde el primer dia.

2.2 Propuesta de valor

Para el alumno, Licentia centraliza en una sola app: la busqueda y comparacién de autoescuelas con
precios reales, tasas de aprobado verificadas y valoraciones de otros alumnos; el pago de matriculay
tasas DGT directamente desde la plataforma (Stripe, autenticacion PSD2); la entrega de
documentacién requerida sin desplazamiento fisico; la reserva de la cita psicotécnica; los tests
adaptativos basados en el banco oficial de la DGT con explicaciones detalladas; y el seguimiento del
expediente con alertas proactivas ante vencimientos.

Para la autoescuela, ofrece visibilidad verificada en el comparador, captacion de leads cualificados,
un panel de gestion de alumnos y horarios, y acceso a analitica comparativa de mercado. El
posicionamiento cooperativo, potenciar a las autoescuelas en lugar de sustituirlas, como hace Dribo
(aplicacion explicada mas adelante en competencia), es el diferencial estratégico que abre a Licentia
canales de distribucién imposibles para el modelo de sustitucién.

2.3 Modelo freemium y estructura de precios

Capa gratuita: cinco simulacros diarios con estadisticas basicas, comparador de autoescuelas con
precioy ubicacién, y gestién completa de tramites y documentos. Capa premium: 5,50 €/mes en los
afos 1-3, con subida a 5,99 €/mes a partir del afio 4, con simulacros ilimitados, diagndstico
adaptativo completo por IA, tasas de aprobado verificadas, prediccion de probabilidad de aprobary
experiencia sin publicidad. Plan anual disponible a 49,99 €. El limite freemium se activa en el
momento de mayor motivacién, cuando el usuario quiere saber exactamente en qué temas falla,
siguiendo la mecanica de Duolingo y Spotify. B2B: Pack Basico a 59 €/mes (hasta 79 €/mes en ano 5),
Pack Pro a 129 €/mes (hasta 169 €/mes en afo 5), y leads adicionales a 8 €/lead.

2.4 Business Model Canvas
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Nota: para una lectura mas comoda del Business Model Canvas, puede consultarse su version

ampliada en anexos.

2.5 Acceso a la demo funcional

Como pilar fundamental de este plan de negocio, se ha disefiado y desplegado una versién funcional

que replica con precision la experiencia de usuario de Licentia. Se trata de una versidn mas simple de

lo que seré el producto final, pero refleja con claridad la propuesta principal.

Invito al lector a explorar la aplicacidn en tiempo real a través del siguiente enlace:

Para acceder a la app de Licentia (sin registro necesario), haga clic aqui: Licentia APP

* Vista Alumno: Permite probar el comparador de autoescuelas, la gestion de tramites

documentalesy la realizacion de test tedricos basados en el banco oficial de la DGT.

* Vista Autoescuela: Ofrece una inmersion en el panel de control, analiticas y gestién
operativa disefado para los centros de formacién.

Nota: La plataforma estd optimizada tanto para dispositivos méviles como para navegacion de

escritorio.
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3. Analisis del entorno y del mercado

3.1 Tamafo del mercado: TAM, SAMy SOM

El objetivo de este apartado es dimensionar el mercado potencial de Licentia en Espafia, tomando
como punto de partida el mercado de obtencién de permisos de conduciry, en particular, las
licencias de tipo By de motocicleta (AM, A1, A2), que constituyen el nucleo de la propuesta en los
primeros afos de actividad. La estimacidn se estructura en tres niveles: TAM (Total Available Market),
SAM (Serviceable Available Market) y SOM (Serviceable Obtainable Market).

El dimensionamiento parte del Anuario Estadistico DGT 2024 como fuente estadistica primariay se
desglosa en tres niveles.

Métrica Definicién Estimacidn Base de calculo
[ |
TAM Mercado totali carnetB + ~902 M€/afo ~902k candidatos x ~1000 € gasto
moto en Espafa medio
|
Mercado accesible: ~480.000 usuarios digitales x 100-150
candidatos 18-35, nativos - . .
SAM . . ~45-77 M€/afio | € potencial de ingresos anuales para
digitales, dispuestos a pagar . .
e Licentia
por una solucion digital
Captura estimada de Ingresos reales proyectados en el
SOM Licentia en afio 5 (escenario ~320 k€/ano modelo financiero: B2C ~57 k€ + B2B

base)

~263 k€
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3.2 Tendencias del sector

Tres macrotendencias configuran el contexto para Licentia. Digitalizacion del usuario: Espana
alcanzo en 2025 el 92,5% de uso diario de internet entre 16y 74 afios (INE, 2025) y el puesto 9 del
ranking DESI europeo (Comision Europea, 2024). Auge del EdTech adaptativo: el aprendizaje
personalizado por IA aumenta un 40% la retenciény un 45% la participacion frente a métodos
tradicionales (Ancypel, 2025). Digitalizacion administrativa de la DGT: la eliminacién del talon-foto
en noviembre de 2024 y la tramitacidn telematica progresiva confirman que el ecosistema regulatorio
avanza en la direccién del producto. La Orden INT/210/2025 (formacion permiso A con contenidos
ADAS) ejemplifica como la capacidad de actualizacion rapida del banco de preguntas puede
convertirse en ventaja competitiva.

3.3 Analisis del cliente

3.3.1 Cliente B2C: el alumno

El cliente principal es un joven de 18 a 24 afios, 68% de los nuevos conductores segun el Anuario DGT
2024, con alta penetraciéon de smartphone y acostumbrado a plataformas freemium (Spotify,
Duolingo, TikTok). Su relacion con el precio es sensible pero no rigida: esta dispuesto a pagar si el
valor es tangible y el proceso de suscripcion es sin fricciones. El gasto total en el proceso del carnet
esta en torno a 1000 euros, autoescuela, tasas DGT, material, lo que convierte los 5,50 €/mes de
Licentia en un gasto marginal en el contexto del proceso.

Aplicando el framework Jobs to be Done (Christensen et al., 2016), sus trabajos funcionales clave
son tres. Primero, encontrar y comparar autoescuelas con datos verificados de precios y tasas de
aprobado, sin tener que navegar por multiples webs con informacidn desactualizada o sesgada.
Segundo, estudiar de forma eficiente, con herramientas que le digan exactamente en qué temas
fallay cdmo mejorar, no simplemente hacer tests aleatorios. Tercero, gestionar todos los tramites,
documentacidn, cita psicotécnica, reserva de clases, sin desplazamientos ni burocracia. El trabajo
emocional central es la certeza de estar bien preparado para aprobar a la primeray no perder el
dinero invertido: con una tasa de suspenso del 51%, el miedo al fracaso es un motivador poderoso
que Licentia puede convertir en propulsién de conversion.



El proceso de decision del cliente B2C es corto, la motivacion surge cuando se decide sacar el carnet
y la busqueda de soluciones es inmediata, pero la disposicién a cambiar de herramienta es alta si la

experiencia no satisface las expectativas en los primeros dias. Esto justifica el disefio de un

onboarding en menos de 90 segundos y un paywall activado en el momento de mayor motivacion,

cuando el usuario descubre en qué categorias de preguntas falla, siguiendo la mecénica probada de

Duolingo y Spotify.

Segmentaciony perfiles de usuario:

Variable

Edad

Permiso objetivo

Motivacion

Disponibilidad
Presupuesto
Afinidad digital
Sensibilidad al precio

Prioridad MVP

Segmento 1
Estudiante recién mayor

18 - 21anos
B, AM, A1/A2

Independencia, vida
social

A A[ta
Limitado
O ——————S—SSS. Muy alta

Alta

Principal

Segmento 2
Aduito joven

22 -35anos

B, A

Trabajo, movilidad vital

— Baja-media

Alta

Media

Secundario

JOURNEY DEL ALUMNO — OBTENCION DEL CARNET

Fase
1 Bisqueda de
avtoescuela
2 Matriculay
documentacién
1 Psicotécnico

4 Estudio tedrico

5 Examen tedrico

& Clases pricticas

7 Examen prictico

Que hace hoy

Google Maps, boca & boca,
directorios basicos sin filtros
estandarizados

Presancial, entraga de papeias
en ia sutoescuela, sin
confirmacion digital

Busca centro homologado por
su cuanta, flama para cita, se
desplaza

Appa de tests genéricas (DGT
Tast), manual impreso de ia
autoescuela, webs sueitas

Cita gestionada por [a
sutoescusla El alumno sa
enters coando toca

Reserva por lamada o
WhatsApp. Sin panel de horas
completadas vs pendientes

igual que ol tedrico:
dapendancia total de &a
autoescuesla para gestion y
fecha

Punto da dolor

Sin precios ni tasas de
aprobado comparables.
Dacision basada solo en
proximidacd

Proceso Wnto y opaco. No
sabe on qué punto estd ni qué
falta

Proceso desconectado de la
asutoescusia. Desconoce
CENLIos CErcanos ni precios

Sin diagnastico personalizado,
No sabe an qué falls nl como
mejarar

Poca visibilidad. Si suspende,
no hay retroalimentacion
estructurada

Coordinacion manual,
cancelaciones sin aviso, sin
control del progreso

Sin visibilidad ni preparacion
aspecifica para ol circulto de
examen

Segmento 3
Permiso profesional

25-45afos

C,D

Acceso al empleo

Baja
Alto
Media

Baja

Expansién

Solucion Licentia

Markatplace con filtros por
precio, tasa de aprobado,
opiniones y distancia

Registro digital, sublda da DNI
y documenitos, estado del
expediante en tiempo real

Marketplace de centros
PSICOtACIICOs CON reserva
integrada y recordatorio
sutomitico

Tests adaptativos por
categoria, simutacros,
estadisticas de erroreay

prograso guardado

Notificacion de fecha,
simulacros previos al examen
y resumen de falics si

suspende

Reserva desde la app,
catendario sincronizado con &
autoescuela, contador de
horas

Recordatorio, checklist de
Preparacion y acceso a rutas
de examen por pravincia



Nota: para una lectura mas comoda del journey del alumno, puede consultarse su versiéon ampliada
en anexos.

3.3.2 Cliente B2B: la autoescuela

El perfil prioritario es la autoescuela urbana mediana, con entre 10y 50 alumnos activos al mes y una
facturacion de 8.000 a 30.000 euros mensuales, que ya tiene presencia en Google Maps pero carece
de herramientas digitales de captaciony gestion integradas. Espafia cuenta con aproximadamente
6.000 autoescuelas registradas segun los datos de la asociacion sectorial ANCYPEL, de las cuales la
mayoria son microempresas o pymes familiares con recursos limitados para invertir en tecnologia.

La necesidad primaria es conseguir leads cualificados de forma predecible: el canal de captacion
actual, boca a boca, Google Maps, carteles, es eficiente cuando funciona, pero completamente
impredecible en términos de volumen. La necesidad secundaria es modernizar la gestion
administrativa sin implementar un ERP costoso que requiera formacién extensa y soporte técnico
continuado. El dolor principal es la percepcién de pérdida de alumnos frente a autoescuelas mejor
posicionadas digitalmente, especialmente en ciudades donde la competencia entre centros es alta.

La resistencia al cambio es realy documentada en el sector: las autoescuelas son negocios
conservadores, gestionados mayoritariamente por propietarios de larga trayectoria con escasa
familiaridad digital. Sin embargo, el posicionamiento cooperativo de Licentia, como herramienta de
captaciény no de competencia, reduce significativamente esta friccion frente al modelo de Dribo
(aplicacion explicada mas adelante en competencia), que genera desconfianza precisamente porque
aspira a sustituirlas. ELumbral de adopcidn se reduce adicionalmente con la oferta de los primeros 6
meses gratuitos para las primeras 15 autoescuelas de Madrid, lo que elimina el riesgo percibido en la
adopciodn inicial.

Perfiles:

Variable Perfil1 Perfil 2 Perfil 3
Microempresa famillar Autoescuela urbana mediana Cadena [ franquicia

Empleados 1-3 3-10 10+ / multisede
Alumnos [ afio 30-100 150 - 400 400+
Digitalizacion actual Muy baja — Media > Alta
Principal dolor Captacion Gestion + captacion Canal adicional
Disposici6n a pagar Baja-media Alta Alta
Prioridad Licentia Secundario Principal Expansién

Nota metodolégica: la caracterizacion del cliente B2B se apoya en investigacidén secundariay en una
entrevista exploratoria con Autoescuela Gala (Madrid, mayo 2026). Debido a su gran tamano (50-70
alumnos activos al mes en una sola sucursal) y a su dilatada trayectoria en el sector, Gala cuenta con
un soélido posicionamiento de marca donde el "boca a boca" les sigue beneficiando y mitigando sus
problemas de afluencia. Sin embargo, la direccion de la autoescuela confirmé cualitativamente que
este escenario es una excepcion y que el dolor de captacién es un problema criticoy



generalizado que sufren actualmente la inmensa mayoria de las autoescuelas del mercado, a
excepcion de dos o tres grandes competidores.

A pesar de reconocer que su propia presencia digital es deficiente, Gala mostré un alto interés en un
modulo de leads cualificados como via de optimizacién. Asimismo, la entrevista reveld un hallazgo
estratégico clave: las autoescuelas gestionan toda su operativa a través de gestion.net (Etrasa), un
software sectorial con alto nivel de especificidad (expedientes DGT, facturacion y calendario de
clases). En consecuencia, Licentia debe posicionarse como una herramienta complementaria,
enfocada en la captacién de leads y la visibilidad en el comparador, y no como sustituta, dado que
replicar la profundidad operativa de Etrasa excede el alcance del MVP. La validacidn cuantitativa con
una muestra amplia de autoescuelas sigue siendo el gap metodoldgico prioritario y se gestiona como
riesgo R2 (seccion 9).

3.4 Analisis de la competencia

El mercado de la formacion vial digital en Espafia tiene actores relevantes, pero ninguno ocupa el
mismo espacio que Licentia. Para entender por qué, hay que analizar cada grupo por separado.

PracticaTest es el lider actual en preparacion tedrica B2C. Tiene una base de usuarios sélida, un
banco de preguntas completo y buena presencia en SEO. Su limitacion es clara: es una herramienta
de tests y nada mas. No tiene comparador de autoescuelas, no gestiona tramites y no tiene ninguna
relacién con el lado B2B del mercado. Para el candidato que quiere prepararse el examen tedrico es
suficiente, pero no resuelve el proceso completo.

Dribo es el competidor mas ambicioso y el que mas inversién ha captado. Su modelo consiste en
convertirse en una autoescuela digital completa, eliminando a las autoescuelas tradicionales del
proceso. Eso le da ventaja en experiencia de usuario para el alumno, pero le cierra el mercado B2B
por completo: ninguna autoescuela va a recomendar una plataforma que aspira a sustituirla. Licentia
hace exactamente lo contrario, potencia a las autoescuelas en lugar de competir con ellas, y eso abre
un canal de distribucidon que Dribo no puede tener.

Ornikar es el equivalente francés de Dribo y el precedente internacional mas relevante. En Francia ha
conseguido hacerse con el 30% del mercado, llevando a muchas autoescuelas convencionales al
cierre. Sumodelo en Espana opera bajo el nombre Onroad. La trayectoria de Ornikar demuestra que
el modelo de autoescuela digital puede escalar rapido en mercados maduros, pero también que
genera una confrontacién directa con el sector tradicional que puede derivar en barreras regulatorias.
Para Licentia, Ornikar/Onroad es una senal tanto de oportunidad (el mercado acepta la digitalizacion)
como de advertencia (el modelo de sustitucion tiene limites regulatorios y de confianza del usuario).

PracticaVial es una aplicacion de tests basica sin ninguna integracion B2B y sin comparador. No
representa una amenaza estratégica relevante.

Galibo y WinAutoGest son software de gestidon B2B puro. Estan bien implantados en las
autoescuelas (junto con gestidén.net/Etrasa) y son muy buenos en lo que hacen: gestion de
expedientes, facturacién, calendario de clases. Pero no tienen componente B2C ni captacion de
leads. Licentia no compite con ellos, es complementaria. La entrevista con Autoescuela Gala
confirmd que gestidn.net (Etrasa) es el sistema nervioso operativo de las autoescuelas y que nadie va
a sustituirlo a corto plazo. El posicionamiento correcto de Licentia es actuar como capa de captacion
y visibilidad por encima de esos sistemas, no como sustituto.



Control-LTests combina tests con algunas funciones de panel para autoescuelas, pero sin modelo
freemium B2C ni comparador verificado. Es el competidor que mas se acerca en funcionalidades al
modelo de Licentia, aunque con menor profundidad en ambos lados.

La tabla siguiente resume el analisis de forma visual:

L PracticaTest Dribo PracticaVial Galibo / WinAutoGest Control-LTests

Tests tedricos DGT o o = u :

Diagndéstico adaptativo IA

Marketplace autoescuelas

S
<]

Comparador precios y
tasas aprobado

Reserva clases practicas

Gestion tramites alumno

Panel gestion autoescuela

Captacion leads B2B

Q0009
Q0009
&

Analitica de negocio

Modelo freemium B2C

Red de autoescuelas
afiliadas

Q0000000000

[

La conclusién es que el espacio que Licentia ocupa no tiene competidor directo hoy. Quien mas
funcionalidades acumula en el lado B2C es PracticaTest, pero sin ningun componente B2B. Quien
mas funcionalidades acumula en el lado B2B es Galibo/Etrasa, pero sin ninglin componente B2C.

Dribo hace las dos cosas pero con un posicionamiento que le cierra el mercado B2B. Licentiaes la
Unica plataforma que integra ambos lados sin competir con ninguno de los dos, lo que le da acceso a
canales de distribucidn y fuentes de ingresos que sus competidores no pueden replicar sin cambiar
radicalmente su modelo de negocio.

3.5 Analisis PESTEL

Factores politicos y regulatorios

El entorno regulatorio presenta tanto oportunidades como riesgos para Licentia. Por el lado positivo,
la DGT viene avanzando hacia la digitalizacion progresiva de sus tramites: la eliminacién del talén-
foto en noviembre de 2024 y la tramitacién telematica de expedientes apunta a un ecosistema que se
mueve en la misma direccién que el producto. La Orden INT/210/2025 incorpora contenidos sobre
ADAS y conduccion eléctrica al curriculo del permiso A, lo que convierte la capacidad de actualizar el



banco de preguntas en menos de 48 horas en una ventaja competitiva real. Por el lado negativo,
cualquier reforma del sistema de exdmenes de la DGT que reduzca la dificultad del teérico, algo que
se ha debatido en los ultimos afos, afectaria directamente al modelo: menos candidatos
suspendidos significa menos urgencia por prepararse con herramientas avanzadas.

Factores econémicos

El contexto macroecondmico es moderadamente favorable. EL PIB espanol crecié un 2,8% en 2025
(Camara de Espana, 2026) y la tasa de paro juvenil se situd en el 24,9% (SEPE, 2025), lo que tiene una
doble lectura: mas jovenes trabajando significa méas capacidad de gasto en el carnet, pero el paro
juvenil sigue siendo estructuralmente alto en perspectiva europea, lo que limita la disposicion a pagar
de parte del segmento objetivo. El gasto medio por candidato supera los 1.000 € entre autoescuela,
tasas DGTy material, lo que convierte los 5,50 €/mes de Licentia en un desembolso marginal dentro
del proceso total, argumento de venta importante para reducir la friccion de conversion.

Factores sociales

EL68% de los nuevos conductores en Espafa tienen entre 18 y 24 afios (DGT, 2024), un segmento
nativo digital acostumbrado a plataformas freemium como Spotify o Duolingo y con expectativas de
experiencia de usuario muy altas. La tasa de suspenso del 51% en el examen tedrico evidencia que la
preparacioén actual no es eficaz, lo que genera una demanda latente de herramientas mas efectivas.
Un riesgo social relevante es la resistencia de parte de las autoescuelas, un sector conservador, a
adoptar nuevas plataformas digitales, especialmente comparadores que publican sus tasas de
aprobado y las ponen en competencia directa con otras autoescuelas de la zona.

Factores tecnologicos

El auge de las APIs de IA generativa y la caida sostenida de sus precios en los ultimos tres afnos
facilita la construccion del médulo diagnéstico adaptativo a un coste asumible para una startup. El
aprendizaje adaptativo por IA aumenta un 40% la retencién y un 45% la participacion frente a
meétodos tradicionales (Ancypel, 2025), lo que valida académicamente la propuesta de valor del
modulo de tests. Elriesgo tecnolégico principal es la dependencia de proveedores externos de lA: un
cambio en las condiciones de uso o en los precios de OpenAl o Anthropic podria impactar los costes
operativos. La arquitectura de Licentia mitiga este riesgo con una capa de abstraccidon que permite
cambiar de proveedor sin reescribir la logica de negocio.

Factores ecolégicos

La incorporacion de contenidos sobre conduccidn eléctricay sistemas ADAS en el nuevo curriculo
del permiso A (Orden INT/210/2025) refleja la agenda de movilidad sostenible de la UE y obliga a las
plataformas de preparacién a actualizar sus bancos de preguntas con mayor frecuencia. Para
Licentia esto es una oportunidad mas que una amenaza: su proceso de actualizacién rapida es una
barrera de entrada frente a competidores mas lentos.

Factores legales

El marco legal es el factor mas exigente operativamente. ELRGPD y la LOPD-GDD imponen
obligaciones especificas en el tratamiento de datos de usuarios y autoescuelas, con una capa
adicional para menores (el permiso AM se puede obtener desde los 15 afos). EL Al Act europeo
clasifica el médulo diagndstico como sistema de riesgo limitado, con obligaciones de transparenciay
auditoria. EL DSA afade requisitos como intermediario digital. Estos costes de cumplimiento son



iguales para todos los competidores, por lo que no generan desventaja relativa para Licentia, pero si

elevan la barrera de entrada para nuevos actores sin infraestructura legal preparada.

Conclusiéon PESTEL: el entorno es asimétrico a favor de Licentia. Los factores adversos,
principalmente regulatorios y legales, afectan por igual a todos los competidores; los favorables,
digitalizacion del usuario, auge del EdTech, digitalizacién DGT, actian directamente sobre las

palancas de crecimiento del modelo.

Roguiacion DGT en avokcion
Ypwrtene v '
Dwgitalizacion de tramwtes DGT

Poscion regutasnna tavoratie

Incacticiambre geopolitics

, TICNOLO9ICO

1A generativa: capa ¢

Aprendizae adaptathve. MEtricas roses

Opartsriviat

Electrificaciin: «»68% BEV on 2025

Conduccion anonoma nivel &

P18 Espafa: «2.8% (2025) f +2,3% (2028)

Oparmatitas

nion del podar

Dot inaded

Paro juvent: 24 %

Inflacian 3% y riesgo energitico

irteh e vardeimbe

Disrupcian WA en omples

El“.‘u",-‘ co

ZBE em unpansion en 2025-2028

Presidn regulatoria UE sobre emisiones

Cunrtunrtsd

Digitalizacidn como sosteasbilidad

Nativos dignales como usuars base

[ierye——

Inmigracian joven: « 1% poblacion (2025}

Dportavess

Mictolesming como matindar

Opurtiredied

Emancipacion taedia (30,3 sfcs madia)

L.

ROPO + LOPD: compliance como barners

Al Act ewropeo {2025.2028)

Puctatato o Daere

PSD2 y pagos digitales

Cantinrate

Fropwdad intolectusl ded banco de preguntas

Nota: para una mejor visualizaciéon del analisis PESTEL, puede consultarse su version ampliada en

anexos.

3.6 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Fuerza 1, Amenaza de nuevos entrantes: media-baja

La tecnologia de base es replicable: una App de tests o un comparador de autoescuelas pueden
desarrollarse en meses con los recursos adecuados. Sin embargo, la red de autoescuelas afiliadas,

que es el activo mas valioso del modelo, no se replica con dinero ni con velocidad. Conseguir 15, 50 o
150 contratos con autoescuelas requiere tiempo, confianzay un proceso comercial que no se puede
acelerar infinitamente. A esto se anade el coste de cumplimiento regulatorio (RGPD, Al Act, DSA) que
eleva la barrera de entrada para actores no especializados. En conjunto, la amenaza es media-baja:
existe, pero esta limitada por el componente relacional del negocio.

Fuerza 2, Poder de negociacion de los proveedores: bajo



Los principales proveedores de Licentia son los proveedores de IA (OpenAl, Anthropic, Google), los
servicios cloud (AWS, GCP) y la pasarela de pagos (Stripe). En los tres casos el mercado es altamente
competitivo y los precios han caido de forma sostenida. La arquitectura del producto incluye una
capa de abstraccién que permite cambiar de proveedor de |A sin reescribir la légica de negocio, lo
que elimina practicamente el riesgo de lock-in. El poder de los proveedores es bajo.

Fuerza 3, Poder de negociacion de los clientes: medio

En ellado B2C, los candidatos tienen muchas alternativas gratuitas (PracticaTest, Apps de tests
basicas), lo que da poder de negociacion para no pagar. La estrategia freemium con paywall en el
momento de maxima motivacion reduce este riesgo. En el lado B2B, las autoescuelas pueden ignorar
la plataformay seguir con su captacion tradicional, pero la propuesta de leads cualificados sin
alternativa equivalente en el mercado reduce su poder de negociacion. En conjunto, el poder de los
clientes es medio y gestionable con el disefio actual del modelo.

Fuerza 4, Amenaza de productos sustitutivos: media

Para el médulo de tests, la amenaza es realy presente: PracticaTesty otras Apps gratuitas satisfacen
la necesidad basica de preparacidn sin ningun coste. Sin embargo, ningun sustituto resuelve el
proceso completo, comparador verificado, gestidon de tramites, panel B2B, que es donde reside la
propuesta de valor diferencial de Licentia. La amenaza sustitutiva es media para el médulo B2C y baja
para el modelo integral.

Fuerza 5, Rivalidad entre competidores existentes: alta en tests, baja en el modelo integral

El mercado de Apps de tests es maduro y competitivo, con actores establecidos como PracticaTest
que tienen ventaja de marcay base de usuarios consolidada. Sin embargo, el espacio de plataforma
integral que conecta candidatos y autoescuelas sin sustituir a ninguno no tiene competidor directo
hoy. Dribo ocupa un espacio adyacente pero con un posicionamiento incompatible con el mercado
B2B. Larivalidad es alta en el submercado de tests y baja en el modelo que Licentia aspira a ocupar.

Conclusién Porter: el analisis estructural del sector es favorable para Licentia. La fuerza mas
relevante a gestionar es la rivalidad en el médulo de tests, donde competir con PracticaTest en el
corto plazo seria un error estratégico. La respuesta correcta es diferenciar por profundidad,
diagnéstico adaptativo, integracién de tramites, comparador verificado, y escalar el B2B, donde la
estructura competitiva es significativamente mas favorable.
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Nota: para una mejor visualizacion del analisis de las cinco fuerzas de Porter, puede consultarse su
version ampliada en anexos.

3.7 Validacion del mercado

La validaciéon B2C se ha realizado mediante encuesta distribuida en mayo de 2026, tras exponer a los
encuestados a una demo interactiva funcional de la plataforma. La metodologia garantiza que las
valoraciones reflejan intencién de uso realy no reaccién hipotética ante una descripcién abstracta
del producto.

La encuesta obtuvo 78 respuestas a través de WhatsApp entre amigos y familiares. La muestra tiene
una limitacion metodoldgica importante: el 62% de los encuestados ya tiene carnet, lo que
sobrerepresenta perfiles que no son el target y probablemente infravalora el interés real del mercado
objetivo. Los resultados deben interpretarse como sefales de direccién, no como datos
estadisticamente representativos.

Pese a ello, los hallazgos son consistentes. El 51% mostrd interés positivo y el 32% descargaria la App
de inmediato. El dato mas relevante para el modelo es que el 40% estaria dispuesto a pagar 5,50
€/mes o0 mas, el precio objetivo de la suscripcién premium. El andlisis por segmento confirma la
hipotesis central: el grupo que esta sacandose el carnet o lo tiene pendiente, el 38% de la muestra,
concentra el 80% de la intencién de descarga. En cuanto a propuesta de valor, la funcionalidad mas



valorada fue el comparador de autoescuelas, seguida de la gestion de pagosy tramites, lo que
refuerza el posicionamiento de Licentia como plataforma integraly no como simple App de tests.

Licentia — Encuesta de Validacion de Producto 78
Muestra: amsgos v lamndares  Mayo 202¢
51% 40% 32%
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descargd. La disposicidn a pagar &5 sdlida para una muestra de famdiares y amigos — o 40% alcanza el precio objetive de 5,50 €/mes. La
muesira sobrerepresenta parsonas que ya tenan camet (62%), lo que Infravalora el interés real del mercado objetivo.

La validacion B2B se ha realizado mediante una entrevista exploratoria en profundidad con
Autoescuela Gala (Madrid, mayo 2026), una autoescuela de tamafio mediano-grande con 50-70
alumnos activos al mes. La metodologia combina preguntas de descubrimiento, sobre captacion
actual, herramientas digitales en uso y principales dolores operativos, con preguntas de validacién
sobre las funcionalidades especificas de Licentia. Los principales hallazgos son:



* Hipdtesis de captacion CONFIRMADA: el canal principal de captaciéon es el boca a bocay la
autoescuela reconoce que su publicidad propia es deficiente. Existe un dolor real de captacion
digital que Licentia puede resolver.

* Hipotesis de leads cualificados CONFIRMADA: mostraron interés explicito en recibir leads de
candidatos activos en su zona geografica a través de la plataforma.

* Hallazgo estratégico clave, gestidon.net (Etrasa): las autoescuelas gestionan toda su operativa,
expedientes DGT, facturacion, calendario de clases, gestion de practicas, a través de Etrasa, un
software sectorial con alto nivel de especificidad. Licentia debe posicionarse como herramienta
complementaria a este sistema, no como sustituta. ELmédulo de panel B2B debe centrarse en
captacioén, visibilidad y analitica de leads, y no intentar replicar la profundidad operativa de
Etrasa en el MVP.

* Receptividad al precio: la propuesta de Pack Basico fue recibida positivamente como punto de
entrada; el Pack Pro requeriria Demostrar el valor del volumen de leads antes de justificar el
precio.

Esta entrevista tiene valor como validacién cualitativa exploratoria de las hipdtesis de negocio, pero
no puede extrapolarse estadisticamente. La generalizacién de sus conclusiones a las ~6.000
autoescuelas espanolas requiere una muestra amplia, que constituye la principal linea de trabajo de
validacidén pendiente antes del lanzamiento comercial.

Foto adjunta como evidencia de que la entrevista fue realizada:

| GALA

autoescuela

4. Analisis estratégico

El andlisis estratégico de Licentia se estructura en tres niveles: el analisis interno de recursos 'y
capacidades mediante el framework VRIN (Barney, 1991), el anélisis DAFO que cruza el entorno
externo con la situacién interna, y la definicidén de la estrategia competitiva que se deriva de ambos. El
objetivo no es completar las herramientas por obligacion metodolégica, sino extraer conclusiones
accionables sobre donde esta la ventaja competitiva real de Licentia y como sostenerla en el tiempo.

4.1 Evaluacién VRIN de recursos y capacidades

El framework VRIN de Barney (1991) evalua si los recursos y capacidades de una empresa generan
ventaja competitiva sostenible atendiendo a cuatro criterios: que sean valiosos (V), raros (R), dificiles
de imitar (I) y no sustituibles (N). Aplicado a Licentia, el andlisis revela que los recursos mas



estratégicos no son los tecnoldgicos, que cualquier competidor con financiacion puede replicar, sino
los relacionales y los generados por datos.

Recurso / Capacidad \') R | N Implicacidon estratégica

[ |
Red de autoescuelas v v v v Ventaja sostenible: no replicable en
afiliadas meses

Motor d!agnostlco 1A v v Parcial | No Ventaja temporal; se consolida con
adaptativo datos propios

Banco de preguntas DGT Paridad competitiva; ventaja en
actualizado velocidad de actualizacion

Datos longitudinales de

_ v |V v v Ventaja sostenible: crece con escala
rendimiento

Modelo integracion B2B (no Barrera estratégica frente a Dribo;
sustitucion) canales exclusivos

Red de autoescuelas afiliadas. Es el recurso mas valioso del modelo y el mas dificil de replicar. No
porque sea tecnolégicamente complejo, sino porque requiere tiempo, confianza y un proceso
comercial que no se puede acelerar con dinero. Construir una red de 80 autoescuelas en cuatro
ciudades implica decenas de videollamadas, sesiones de onboarding y meses de demostracion de
valor. Un competidor que quisiera replicarlo necesitaria al menos 12-18 meses para alcanzar masa
critica, tiempo durante el cual Licentia p

uede consolidar contratos y generar efectos de red. Cumple los cuatro criterios VRIN.

Motor diagnéstico IA adaptativo. El mdédulo de diagndstico es valioso y relativamente raro en el
sector de la formacion vial en Espafa, pero no es inimitable: cualquier actor con acceso a las mismas
APls de IA puede construir algo similar en meses. Lo que lo convierte en una ventaja sostenible a
medio plazo son los datos propios de rendimiento que genera: cuantos mas alumnos lo usen, mas
preciso se vuelve el sistema. La ventaja es temporal hoy pero se hace sostenible a medida que crece
la base de usuarios. Cumple Vy R parcialmente; | y N solo si escala.

Datos longitudinales de rendimiento. Este es el recurso mas estratégico a largo plazoy el menos
visible en el corto. Cada alumno que usa la plataforma genera datos sobre qué preguntas falla, en
qué momento abandona el estudio y qué tipo de retroalimentacidon mejora su rendimiento. Con el
tiempo, esos datos permiten un diagndstico mas preciso que ningun competidor puede replicar sin
pasar por la misma curva de aprendizaje. Cumple los cuatro criterios VRIN de forma creciente.

Modelo de integracion B2B (no sustitucion). El posicionamiento cooperativo de Licentia, potenciar
a las autoescuelas en lugar de sustituirlas, es en si mismo un recurso estratégico. Es valioso porque
abre canales de distribuciéon que el modelo de sustitucidn de Dribo cierra; es raro porque ningun
competidor lo ha adoptado; es dificil de imitar porque requiere un cambio de modelo de negocio
completo, no solo de producto. Cumple los cuatro criterios VRIN.

Otra tabla VRIN:



@® Si/cumple @ Parcialmente No cumple

VR I N
RECURSOS TANGIBLES
Infraestructura cloud escalable @

Prototipo y activos digitales propios

RECURSOS INTANGIBLES

Conocimiento estratégico del mercado

Algoritmos de diagnéstico adaptativo
(1A)

Datos acumulados de comportamiento
Red de autoescuelas afiliadas

Comparador verificado de precios y
tasas

Marca y reputacién en app stores

CAPACIDADES ORGANIZATIVAS

Vision estratégica y anélisis de negocio
Capacidad de venta B2B consultiva
Desarrollo técnico de producto

Actualizacién 4gil de contenidos
normativos

4.2 Analisis DAFO

FORTALEZAS

Modelo integral sin competidor directo en

Espafa

Arquitectura modular escalable a otras
licencias

Posicionamiento cooperativo B2B como
canal de distribucion

Estructura de costes fija reducida: sin activos

fisicos

Ventaja

Paridad competitiva

Temporal

Temporal
Sostenible

Sostenible

Sostenible
Temporal

Temporal

Necesaria, no diferencial

@OG@® sostenible

Q@O @®@® -srechacriticaactual

QO9® Temponal
DEBILIDADES

* Equipo de 2 personas; cofundador técnico
aun no asegurado

* Ausencia de datos histéricos propios
(modelo pre-lanzamiento)

* Validacion B2B todavia insuficiente; se
requieren mas entrevistas

OPORTUNIDADES

* Digitalizacion DGT abre integracion futura

1M+ exdmenes/afo con proceso
completamente fragmentado

con sistemas oficiales

Expansidn a licencias nauticas, drones,
pesca con inversion marginal

EdTech adaptativo como tendencia
dominante de inversion

AMENAZAS

* Entrada de plataforma con recursos masivos
(Google, Booking)

¢ Cambio normativo que reduzca la dificultad
del examen tedrico

* Resistencia de autoescuelas al comparador
de precios verificados

* Cambio de condiciones en APIs de IA (precio,
disponibilidad)



El analisis DAFO tiene mas utilidad cuando se cruzan sus cuadrantes para generar estrategias
concretas que cuando se limita a listar factores. Las estrategias mas relevantes para Licentia son:

Estrategia FO, Fortalezas + Oportunidades: aprovechar el modelo integral sin competidor directo (F)
para capturar el mercado de 1M+ examenes anuales antes de que entre un actor con mas recursos
(O). Laventana de oportunidad para establecer el efecto de red es limitada: si Licentia alcanza masa
critica antes de que llegue un competidor mejor financiado, los contratos con autoescuelasy los
datos de rendimiento acumulados se convierten en barreras de entrada reales.

Estrategia FA, Fortalezas + Amenazas: el posicionamiento cooperativo B2B (F) es la mejor defensa
frente a la entrada de una plataforma con recursos masivos (A). Una plataforma grande que quiera
entrar en el mercado tendria que elegir entre el modelo de sustitucion, que le cierra el B2B, o el
modelo cooperativo, que requiere construir la misma red de relaciones que Licentiaya tiene. En
ambos casos, Licentia tiene ventaja de tiempo.

Estrategia DO, Debilidades + Oportunidades: la ausencia de datos propios en fase pre-lanzamiento
(D) se puede compensar parcialmente con la metodologia lean startup (Ries, 2011): lanzar un MVP
funcional rapidamente, medir el comportamiento real de los usuarios y ajustar antes de escalar. La
oportunidad de digitalizacion del sector (O) no requiere un producto perfecto desde el dia uno, sino
un producto lo suficientemente bueno para demostrar la propuesta de valor.

Estrategia DA, Debilidades + Amenazas: la dependencia del cofundador técnico aun no asegurado
(D) combinada con la posible entrada de un competidor mejor financiado (A) es el escenario de mayor
riesgo. La mitigacion prioritaria es resolver R1, incorporar el cofundador técnico, antes de
comprometer la ronda Pre-Seed, porque sin equipo técnico consolidado no hay producto que
defender.

4.3 Estrategia competitiva

Licentia adopta una estrategia de diferenciacion en segmento amplio (Porter, 1980): ofrece una
propuesta Unica, la plataforma integral que no existe hoy, a todo el mercado de candidatos al permiso
B en Espana, sin segmentar por precio sino por profundidad de servicio. Esta eleccion estratégica se
apoya en tres palancas de diferenciacion.

Primera palanca, Integracion de los dos lados del mercado: la combinacién de mdédulo B2C (tests,
tramites, comparador) y médulo B2B (panel de gestién, captacion de leads) en una sola plataforma
crea un efecto de red que ningiin competidor puede replicar de forma aislada. Cuantas més
autoescuelas se afilien, mejor y mas verificado es el comparador para los candidatos; cuantos mas
candidatos usen la plataforma, mas valiosos son los leads que se ofrecen a las autoescuelas. Esta
dindmica de retroalimentacién positiva es la barrera de entrada mas dificil de replicar (Rochety
Tirole, 2003).

Segunda palanca, Diagndéstico adaptativo por IA: el médulo de tests no funciona como un
simulador estatico sino como un sistema de diagndstico que identifica los puntos débiles del
candidato y los refuerza de forma personalizada. Este nivel de adaptacidn, validado académicamente
como mas eficaz que el estudio aleatorio (Ancypel, 2025), es técnicamente replicable, pero requiere
datos propios de rendimiento de usuarios para mejorar. Esto significa que la ventaja crece con el
tiempo: cuantos mas usuarios utilicen la plataforma, mas precisas son las recomendaciones del
sistema.

Tercera palanca, Posicionamiento cooperativo B2B: frente al modelo de sustitucion de Dribo, que
excluye a las autoescuelas tradicionales y genera resistencia del sector, Licentia las potenciay las



convierte en socias. Este posicionamiento abre un canal de distribucién exclusivo: las propias
autoescuelas afiliadas recomiendan la plataforma a sus alumnos, generando adquisicién B2C con un
coste de adquisicidon préximo a cero.

La ejecucion estratégica sigue tres fases claramente delimitadas por hitos de validacion. Fase 1 (afio
1): validar el modelo en Madrid con 15 autoescuelas afiliadas, 2.000 usuarios activos y retencién a 7
dias >40%. El objetivo no es la rentabilidad, sino la demostracion de que el modelo funciona: que las
autoescuelas pagan, que los candidatos usan la plataformay que el efecto de red se activa. Fase 2
(afio 2): replicar el modelo en Barcelona, Valencia, Sevilla y Bilbao mediante captacion B2B por
videollamaday onboarding digital, sin necesidad de equipo fisico en cada ciudad. Fase 3 (afio 3+):
consolidar la posicion de liderazgo nacional y evaluar la expansion horizontal a otras licencias
(nautica, drones) y geografica (Portugal, Reino Unido).

4.4 Posicionamiento estratégico

Solucién integral

Licentia
first mover

I : no Integral - autoescuela
Dribo
Ornikar (FR)

Solo alumno Solo autoescuela

PréacticaVial

PracticaTest Galibo [ Control-L

L-alumno Parcial - autoescuela
TodoTest

Solucién parcial

El mapa confirma que Licentia ocupa un océano azul en el mercado espafol. Mientras las Apps de
test (PracticaTest, TodoTest) se limitan al alumno y los softwares de gestion (Galibo, Control-L) a la
operativa de la autoescuela, el mercado carece de una solucién integral equilibrada. Dribo busca
integracidén pero prioriza al alumno excluyendo a la autoescuela tradicional, y Ornikar (referente
francés) replica ese modelo con mayor madurez. Asi, el cuadrante de solucién integral bilateral
(alumno-autoescuela) permanece vacio, validando el posicionamiento Unico de Licentia.

5. Plan de marketing

5.1 Segmentacion, target y posicionamiento



Target primario B2C: jévenes 18-24 en proceso de obtener el permiso B, nativos digitales con alta
penetracion de TikTok e Instagram. Target secundario: candidatos 25-34 con mayor disposicién a
pagar por ahorro de tiempo. Posicionamiento: la Unica App que centraliza todo el proceso del carnet,
desde elegir autoescuela hasta aprobar el examen. Elinsight central: el candidato no busca una App
de tests, busca la certeza de aprobar a la primera con el menor estrés posible.

5.2 Estrategia 7Ps

P Estrategia
[
Producto App movil iOS/Android con capa gratuitay premium. Demo funcional disponible.
Actualizaciones del banco DGT en <48h ante cambio normativo.
[ 1
Precio Freemium + suscripcion 5,50 €/mes (5,99 € desde afo 4). Plan anual 49,99 €. Trial 7 dias sin
tarjeta. B2B: Pack Basico 59 €/mes, Pack Pro 129 €/mes, leads 8 €/lead.
[
App Store + Google Play como canal primario. Web responsive. Panel B2B por acceso
Plaza .
directo URL.
[
. Ano 1: TikTok/Instagram organico + ASO + SEO. Sin publicidad de pago. Ao 2+: referidos
Promocidn

entre alumnos y AE afiliadas. Afo 3: SEM activo.

Personas CEO + CTO (afio 1). Perfil marketing/crecimiento con experiencia en contenido video (afio 2).

Onboarding en <90 segundos. Pago delegado a Stripe (PSD2). Soporte con respuesta

Proceso .
garantizada <4h.
[
Evidencia Interfaz App, resenas verificadas en tienda, casos de éxito documentados de autoescuelas
fisica afiliadas.

5.3 Estrategia de adquisicion

El mayor reto de marketing de Licentia no es adquirir usuarios, es adquirir los dos lados del mercado

al mismo tiempo. Una plataforma de dos lados sin masa critica en ninguno de los dos lados no tiene

valor para ninguno: las autoescuelas no se afilian si no hay candidatos, y los candidatos no vienen si

no hay autoescuelas. Este es el clasico problema del huevo y la gallina de los mercados de dos lados
(Rochety Tirole, 2003), y la estrategia de adquisicidn tiene que resolverlo deliberadamente.

La solucion adoptada es secuencial: lanzar primero el B2C para generar una base de usuarios reales,
y usar esa masa como argumento comercial ante las autoescuelas. Es mas facil convencer a una
autoescuela de que pague por leads cuando ya hay 500 candidatos en Madrid usando la plataforma
que cuando el producto no tiene usuarios. Esta ldgica determina todo el calendario de marketing del
afno 1.

Canal organico (afio 1, sin publicidad de pago). La estrategia arranca con coste en efectivo minimo
y maxima validacién del producto. TikTok e Instagram son los canales principales porque el target
primario, jovenes de 18 a 24 afios preparando el carnet, consume contenido educativo corto en estas
plataformas de forma masiva. El contenido se centra en los errores mas frecuentes del examen
tedrico, curiosidades sobre las sefales de trafico y simulaciones de preguntas dificiles: contenido util
que puede viralizarse sin presupuesto. ELASO (App Store Optimization) y el SEO son el complemento:
capturan demanda activa de usuarios que ya estan buscando preparar el carnet.

Canal B2B (afo 1, venta directa). La captacidn de autoescuelas es un proceso de venta consultiva,
no de marketing masivo. El canal principal es la videollamada directa con propietarios de
autoescuelas en Madrid, complementado con presencia en la asociacion ANAES y referidos entre



autoescuelas ya afiliadas. Las primeras 15 autoescuelas en Madrid acceden a la plataforma de forma
gratuita durante 6 meses, eliminando el coste de adopcidn inicial, y actian como casos de éxito que
facilitan la expansion posterior.

Anos 2-3, escalado del canal. Una vez validado el modelo en Madrid, la expansion geografica a
Barcelona, Valencia, Sevillay Bilbao se replica sin equipo fisico local. A partir del afio 3 se activa SEM
(Google Ads) con palabras clave de alta intencion de compra ("preparar examen DGT", "autoescuela
Madrid precio") para escalar la adquisicidon pagada sobre una base de conversion ya optimizada.

Estacionalidad. El mercado del carnet tiene un patrén estacional marcado: los picos de demanda se
concentran en septiembre-octubre (vuelta al cole, nuevos candidatos que cumplen 18 afios) y enero-
febrero (propdsitos de afio nuevo). La estrategia de contenido y las campafas de paid media se
calibran a este calendario.

5.4 KPIs de marketing

TABLA DE KPIS Y PROYECCIONES DE CRECIMIENTO - LICENTIA

KPI Aol  Afo3  Afio5  Referencia/Nota
«0« Usuarios ;
—n registrados B2C ~2,000 ~40,000 ~100,000 Escenario base

grse':'a‘m aclives ~120 ~3,500 ~11.000 5-11% conversion segtn afio

%, Conversion Spotify maduro: 8%. Licentia parte de
freemium->Premium 5% 9% 11% 7 5% por ser nuevo

By oocachels 15 80  ~200  Escenariobase

Conservador: 25%. Benchmark SaaS
. Churn anual B2B 15% 10% SMB: 15-20%

Retencion a 7 dias (B2C) | >40% ~* >55% A~ | Apps educativas top: 40-60%

é CAC B2C organico <3 € <€ Excluye tiempo fundador; incluido en
(coste en cash) P&L como salario

& S Denced ieal tnck, .55 €. ~26 € ~" | 20% del tiempo del CEO en captacion

] NPS autoescuelas 530 >50

8=* afiliadas SaaS B28B referencia: >30 es bueno

Hay dos métricas que merecen una nota aclaratoria. El CAC organico de <3 € refleja solo el coste en
efectivo del canal organico (produccién de contenido basica, herramientas de disefno), sin imputar el
tiempo del fundador, que si esta recogido en el P&L como salario. EL CAC Blended de ~55 € en Afo 1
es elindicador real que incluye ese coste de oportunidad. La conversion del 5% en Aho 1 esta en el
limite superior de lo que consiguen plataformas freemium en fase de madurez (Spotify: 8%, Duolingo:
7%) y es ambiciosa para un producto nuevo sin marca. Se justifica porque el candidato que descarga
Licentia tiene una motivacion especifica y urgente, aprobar el examen, que aumenta la disposicion a
pagar frente a una App de entretenimiento o idiomas.

6. Plan de operaciones y desarrollo tecnoldgico

6.1 Stack tecnoldgico



La arquitectura sigue tres principios: modularidad (afadir nuevas licencias sin reescribir la base),
escalabilidad en la nube bajo modelo de pago por uso (AWS/GCP) y seguridad por disefo (RGPD,
cifrado en transitoy en reposo, PCI DSS delegado a Stripe). El stack combina React Native para el
frontend multiplataforma, Node.js para el backend y PostgreSQL + Redis para almacenamiento. ELl
modulo adaptativo utiliza APIs de modelos de lenguaje con una capa de abstraccidén que permite
cambiar de proveedor sin reescribir la logica de negocio.

6.2 Hoja de ruta del producto

MVP (meses 1-6): tests con banco DGT completo, comparador de autoescuelas, gestion de tramites,
pago integrado, panel B2B basico. V1.1 (meses 7-12): diagndstico adaptativo IA, tasas de aprobado
verificadas, analitica avanzada B2B. V2.0 (afo 2-3): integracion con sistemas DGT, contenido
audiovisual para el practico, expansion a nuevas licencias.

EL MVP excluye deliberadamente la integracion con gestidén.net/Etrasa, el contenido audiovisual para
el examen practico y la expansién a otras licencias. Estas funcionalidades requieren una validacioén
previa del modelo en el mercado antes de justificar la inversidon de desarrollo.

6.3 KPIs operativos y gestion de riesgos técnicos

Los indicadores operativos clave son: disponibilidad de la plataforma >99,5% (medida mensualmente
en AWS/GCP con alertas automaticas); coste de infraestructura por usuario activo <0,50 €/afo
(controlado mediante arquitectura serverless y escalado automatico); tiempo de actualizacién del
banco de preguntas ante cambio normativo <48 horas (proceso documentado con tests
automatizados de regresion); NPS de autoescuelas afiliadas >40 (encuesta trimestral); tasa de
resolucion de soporte en primera respuesta >85%.

El proceso de alta de una autoescuela tiene tres pasos: videollamada de presentaciony firma del
contrato (semana 1), configuracion del panely subida de datos basicos (semana 2), y sesion de
formacion presencial o por videoconferencia para el equipo de la autoescuela (semana 3). El tiempo
total estimado es de tres semanas por alta. Con un equipo de dos personas, la capacidad maxima de
onboarding en el afio 1 es de 4-5 autoescuelas al mes, lo que limita el crecimiento B2B a un ritmo de
48-60 altas anuales como techo operativo.

Gestion de riesgos técnicos: el riesgo mas relevante en el plano tecnoldgico es la dependencia de
proveedores externos de IA (OpenAl, Anthropic). Para mitigarlo, la arquitectura incorpora una capa de
abstraccion que permite migrar entre proveedores en menos de cinco dias laborables sin reescribir la
légica de negocio. El segundo riesgo técnico es la brecha de seguridad y fuga de datos: se mitiga con
cifrado en transito y en reposo, autenticacién en dos factores para los paneles de administracion, y
un protocolo documentado de notificacion a la AEPD en menos de 72 horas.

7. Plan organizativo y recursos humanos

7.1 Forma legal y estructura societaria

Licentia se constituye como Sociedad Limitada (S.L.) desde el primer dia de operacién, con capital
social de 3.000 euros, reservando una participacidon mayoritaria al CEO-fundador y una porcién de
equity al cofundador técnico bajo vesting de cuatro afos con cliff de un afno. La gestion legaly
contable se externaliza a un despacho especializado desde el inicio.



7.2 Equipo fundador y plan de contratacion

El proyecto arranca con dos perfiles complementarios: el CEO (Jaime Hinojosa) cubre estrategia,
negocio, marketing y finanzas; el cofundador técnico, alin pendiente de incorporacién, cubrira el
desarrollo de producto y la infraestructura tecnoldgica.

El plan de contratacién sigue una légica de hitos. En el afio 1: equipo CEO + CTO, lanzamiento del
MVP en Madrid. ELCEO percibe un salario bruto de 21.000 €/aino desde el mes 1, integramente
recogido en el modelo financiero junto con su cuota patronal del 30% (6.300 €); en los afios 1y 2, este
importe se reinvierte como préstamo participativo interno para preservar liquidez, sin eliminar el
coste econdmico real del P&L. En el afio 2: primer empleado de marketing/crecimiento (~16.000
€/ano). A partir del afio 3: incorporaciones adicionales condicionadas a la traccién y a la financiacion
disponible.

La ausencia de datos primarios B2B sobre disposicion real a pagar de las autoescuelas introduce un
riesgo metodolégico en las proyecciones de ingresos B2B. Aunque la entrevista exploratoria con
Autoescuela Gala proporciond una valiosa validacién cualitativa del interés del sector, su tamafo
excepcional no permite extrapolar datos métricos ni de precios al grueso del mercado. Para mitigarlo,
se ha disefiado una fase de validacién B2B integrada en el plan de crecimiento: antes de escalar la
captacién comercial al aho 2, el equipo realizara entre 20y 30 entrevistas estructuradas con
propietarios de autoescuelas en Madrid para validar los supuestos de precio, frecuencia de uso del
panely willingness-to-pay ante las distintas funcionalidades del Pack Basico y el Pack Pro. Los
resultados de estas entrevistas podran desviar los supuestos del modelo financiero y deben
considerarse como un input de revision del escenario base antes de comprometer la ronda Pre-Seed.

7.3 Cumplimiento normativo

Privacidad y proteccion de datos (RGPD y LOPD-GDD): Licentia procesa datos personales de dos
tipos de usuarios, candidatos y representantes de autoescuelas, con diferentes finalidades y bases
legales. El tratamiento de datos de menores (permiso AM desde los 15 afios) requiere una capa
adicional de proteccién y consentimiento parental, gestionada mediante disefio de formularios de
registro especificos. Se designara un Delegado de Proteccion de Datos (DPD) externo desde el
lanzamiento.

Al Act europeo: el moédulo diagndéstico adaptativo de Licentia se clasifica como sistema de 1A de
riesgo limitado (articulo 52) al interactuar directamente con usuarios humanos para proporcionar
recomendaciones de aprendizaje. Las obligaciones incluyen: notificar a los usuarios que estan
interactuando con un sistema de IA, mantener registros de los principales parametros del sistemay
garantizar que los usuarios puedan solicitar una revision humana de las recomendaciones.

DSAy PCI DSS: como intermediario digital que conecta candidatos y autoescuelas, Licentia esta
sujeta a las obligaciones béasicas del DSA (transparencia algoritmica, mecanismos de reclamacion,
prohibicién de dark patterns). El procesamiento de pagos se delega integramente a Stripe, lo que
elimina la exposicion directa al PCI DSS, Licentia no almacena ni procesa datos de tarjeta de crédito
en sus sistemas.

Propiedad intelectual: la marca Licentia se registrara en la OEPM en las clases 35 (publicidad y
gestion de negocios), 38 (telecomunicaciones) y 41 (educacién y formacioén), con un coste
aproximado de 450 €. El banco de preguntas de la DGT es de acceso publico y puede ser utilizado
libremente; la elaboracidn de las explicaciones y el sistema de categorizacién son propiedad
intelectual de Licentia.



8. Plan de crecimiento y escalabilidad

8.1 Expansion geografica nacional

Madrid es el mercado de lanzamiento por volumen de candidatos, densidad de autoescuelas urbanas
medianas y acceso al ecosistema startup. Los hitos que definen el éxito de la fase Madrid: 15
autoescuelas afiliadas, 2.000 usuarios con retencion a 7 dias >40% y al menos 3 casos de éxito
documentados. La expansion nacional sigue un modelo de réplica secuencial sin equipo fisico en
cada ciudad, captacién B2B por videollamada, onboarding digital, con objetivo de presencia en
Madrid, Barcelona, Valencia, Sevilla y Bilbao antes del final del afio 2.

8.2 Expansion a otras licencias e internacionalizacion

La arquitectura modular permite replicar el modelo a nuevas licencias con inversién marginal.
Prioridades: nautica (estructura de examen practicamente idéntica al carnet de conducir), drones
civiles (mercado en crecimiento post-regulacion EASA) y pesca. La internacionalizacion no es
prioritaria hasta el ano 3; mercados candidatos: Portugal (similitud regulatoria maxima) y Reino
Unido (tasa de suspenso del 44,9%, DVLA 2024-25, con alta disposicion al pago por herramientas de
preparacion).

8.3 Estrategia de escalado del producto

El escalado del producto sigue la logica del lean startup (Ries, 2011): lanzar un MVP funcional con las
caracteristicas minimas para generar valor, medir el comportamiento real de los usuarios y pivotar si
los datos lo indican. EL MVP de Licentia, tests, comparador de autoescuelasy gestién basica de
tramites, es suficiente para validar las hipotesis criticas del negocio sin necesidad de invertir en el
producto completo. Las funcionalidades avanzadas, diagnéstico adaptativo por IA, analitica
comparativa B2B, contenido audiovisual para el examen préctico, se incorporan en fases posteriores,
una vez validada la propuesta de valor central.

El efecto de red que activa Licentia, cada nueva autoescuela mejora el comparador para los
candidatos; cada nuevo candidato genera leads mas valiosos para las autoescuelas, actia como
acelerador no lineal del crecimiento. La implicacién estratégica es que los primeros 12-18 meses son
decisivos: si se alcanzan los hitos de masa critica (15 AE y 2.000 usuarios en Madrid), el modelo entra
en una dindmica de crecimiento autosostenido que es dificil de replicar para nuevos competidores. Si
no se alcanzan, el modelo debe revisarse antes de comprometer mas recursos.

9. Evaluacion de riesgos

Los riesgos se evallian segun probabilidad de ocurrencia e impacto potencialy se priorizan en funcién
de la combinaciéon de ambos. Los tres riesgos criticos (R1-R3) requieren atencién y mitigacién activa
antes del lanzamiento; los riesgos moderados (R4-R6) se gestionan durante la operacién mediante
los KPIs definidos en los capitulos 5y 6. La tabla siguiente resume el inventario completo con sus
estrategias de mitigacion.



# Riesgo Impacto | Prob. | Estrategia de mitigacion
[
No conseguir el . L . iy
. . Busqueda activa inmediata. Acuerdo de cofundacién con
R1 | cofundador Critico Media . - . -
. vesting 4 afos + cliff 1 afo preparado.
técnico
No alcanzar Acceso gratuito 6 meses a las 15 primeras AE. Lanzar B2C
R2 | masa critica de Critico Alta primero: masa de usuarios como argumento de venta ante
autoescuelas las AE.
|
Agotamiento del Costes minimos (sin oficina). Pre-Seed y ENISA solicitados
R3 | runway antes de Critico Media | antes de necesitarlos. Métricas de corte ames 6: <10 AEy
la traccion <500 usuarios implica revisién del modelo.
R4 Sézz?i?j:g/fuga Alto Media Cifrado en tréns.itlo y en reposo. Stripe para pagos. Tests de
penetracion periédicos. Protocolo AEPD en <72h.
de datos
Paywall en el momento de maxima motivacion. Trial de 7
Fallo en dias sin tarjeta. Pago Unico por examen como alternativa
conversidn . para el usuario reticente a la suscripcién. Como medida
RS freemium a Medio Alta adicional, puede probarse un primer mes gratuito hasta
premium que la app gane traccion.
Entrada de Construir la red de AE afiliadas lo mas rapido posible: los
R6 | competidor con Alto Baja contratos y la confianza no se replican en meses, aunque
recursos masivos la tecnologia si.

Elriesgo con mayor impacto sistémico es el R3 (agotamiento del runway). El modelo financiero
muestra que la caja se mantiene positiva en el escenario base gracias a los 73.000 € de financiacion
inicialy la reinversién del salario del CEO. Sin embargo, en el escenario conservador, la caja
comienza a ser negativa a partir del mes 28 aproximadamente. La mitigacién mas efectiva de este
riesgo es la velocidad de captacién B2B: cada autoescuela que se afilia al Pack Pro genera 129 €/mes
de ingresos recurrentes con un coste marginal préximo a cero.

Elriesgo R2 (ausencia de masa critica de autoescuelas) esta directamente vinculado al riesgo R3: si
no se alcanzan las 15 autoescuelas afiliadas en Madrid antes del mes 9, la estructura financiera entra
en tension. La estrategia de mitigacion, acceso gratuito los primeros 6 meses a las 15 primeras
autoescuelas, implica renunciar a ingresos B2B en la fase inicial, pero es un coste justificado para
eliminar la friccién de adopcién y construir los primeros casos de éxito documentados que serviran
de referencia comercial en la expansién posterior.

10. Plan econdmico-financiero

Antes de entrar en los numeros, conviene aclarar cdmo debe leerse este apartado. Un plan financiero
en fase pre-lanzamiento no es una prediccion, sino un ejercicio de coherencia interna. Lo que se
pretende demostrar aqui no es cuanto va a ganar exactamente Licentia en el afio 4, sino que el
modelo tiene sentido, que los supuestos son razonables y que el negocio puede sostenerse



financieramente mientras crece. El modelo completo, con todas las férmulas auditables y el selector
de escenario, esta en el archivo Excel adjunto Modelo financiero Excel

10.1 Inversidn inicial y financiacion

Una de las ventajas de construir una plataforma digital es que no requiere una inversion inicial
enorme. No hay almacenes, no hay inventario y no hay oficina propia en la fase inicial. Los costes de
puesta en marcha son los del equipo, la tecnologiay el cumplimiento legal, y con eso es suficiente
para lanzar.

La estructura de financiacidon que he disefiado combina tres fuentes:

e Capital propio: 8.000 €. Es la aportacion inicial del fundador. Sirve para constituir la
sociedad, cubrir los primeros costes y, sobre todo, mantener autonomia de decisién en la
fase mas incierta del proyecto antes de incorporar financiacion externa.

e Préstamo participativo ENISA: 25.000 € al 3% anual, con un afio de carencia. Es una de las
mejores opciones de financiacién para startups en Espana: tipo de interés muy por debajo del
mercado, sin ceder equity y con condiciones flexibles. La amortizacién empieza en el afio 2
con cuotas anuales de 4.167 €.

o RondaPre-Seed (Business Angels / FFF): 40.000 €. Esta es la pieza imprescindible del
modelo. Sin esta ronda, la caja se agota antes del mes 18 incluso en el escenario base,
porgue desde el primer mes el modelo incluye el salario real del CEO. La dilucidn tipica en
una ronda de este tamafo en Espafa es del 10-15% del equity. Mas que una ronda reactiva,
conviene cerrarla antes de que aparezca la necesidad critica de caja.

Total: 73.000 €. A esto hay que afadir que durante los anos 1y 2 reinvierto mi propio salario bruto
como préstamo participativo interno a la sociedad, lo que supone 21.000 € anuales adicionales en
liguidez sin aumentar la deuda externa. EL P&L recoge el coste salarial completo; el negocio no oculta
que el fundador trabaja con un coste real.

EL MVP (desarrollo de la primera version funcional de la plataforma) cuesta 5.000 € en el afio 1y 2.000
€ adicionales en el afio 2, que se capitalizan como activo intangible y se amortizan en tres afos.

10.2 Modelo de ingresos

Licentia tiene dos lineas de ingresos que funcionan con légicas distintas pero que se necesitan
mutuamente. Los usuarios B2C hacen mas atractivos los leads para las autoescuelas; las
autoescuelas afiliadas hacen mas valioso el comparador para los usuarios. No se puede analizar una
linea ignorando la otra.

Linea B2C, Suscripciéon premium. El precio es 5,50 €/mes durante los tres primeros afios y sube a
5,99 €/mes a partir del aino 4 para nuevos suscriptores. La duracién media de uso es de 3,5 meses por
alumno, el tiempo aproximado que tarda en preparary aprobar el teérico, lo que da un ARPU de 19,25
€/alumno en los anos 1-3y 20,97 € en los anos 4-5. La conversién freemium-premium arranca en el
5% en el escenario base y sube progresivamente hasta el 11% en el afio 5, a medida que el
diagnéstico adaptativo demuestra su valor. La comisidon del 15% de App Store y Google Play se
descuenta directamente del margen bruto.

Linea B2B, suscripciones y leads. Pack Basico a 59 €/mes (con subidas progresivas hasta 79 €/mes
en elano 5)y Pack Pro a 129 €/mes (hasta 169 €/mes). Los leads adicionales se venden a 8 €/lead,
precio que se mantiene estable durante todo el horizonte. En el afio 1, el B2B representa
aproximadamente el 73% de los ingresos totales en el escenario base. Esto no es un problema; es
coherente con un modelo que arranca sin base de usuarios y donde el B2B recurrente aporta
estabilidad financiera mientras el B2C escala.


https://docs.google.com/spreadsheets/d/1-U9_5B6T-YPmYjHTAq1PaLYrRVarDb4L/edit?usp=sharing&ouid=113595460607971009738&rtpof=true&sd=true

10.3 Estructura de costes

Los costes se dividen en fijos, iguales en los tres escenarios, y variables, que crecen con la actividad.
El desglose del afio 1 es el siguiente:

Costes fijos:
* Sueldo CEO bruto desde el afio 1: 21.000 €
* Cuota patronal SS (30%): 6.300 €
* Infraestructura cloud: 960 €
* APIs externas (IA, Maps): 600 €
* Herramientas SaaS: 600 €
* Dominio/hosting /SSL: 150 €
* Legal/RGPD/ constitucién S.L.: 1.500 €
* Gestoriay contabilidad: 1.200 €
* Seguros (RC + cyber + auditoria RGPD): 1.400 €
* Soporte cliente (desde mes 6, 200 €/mes): 1.400 €
* Escalado ITy mantenimiento: 2.400 €
Costes variables (escenario base, ano 1):
* Marketing digital: 1.920 €
* Comision App Store 15% sobre ingresos B2C: 345 €
» Stripe 1,5% sobre ingresos B2C: 35€
* Onboarding B2B (100 €/alta autoescuela): 1.200 €
* Contingenciadel 7,5%: 3.100 €
Total costes ano 1 (escenario base): ~40.500 €

Dos apuntes sobre esta estructura. Primero, el salario del CEO esta incluido desde el mes 1 porque
ese es el coste real del negocio. Muchos modelos financieros de startups presentan el primer afio en
positivo porque el fundador trabaja sin cobrar; eso es legitimo si el fundador tiene otro ingreso, pero
distorsiona la imagen real del negocio. Aqui he preferido reflejar el coste econdmico completo.
Segundo, los costes fijos dominan la estructura porque es un negocio de plataforma: una vez
cubiertos, cada euro adicional de ingreso tiene un coste marginal muy pequefio, lo que explica la
expansion acelerada del margen a partir del afo 3.

10.4 Cuenta de resultados proyectada, escenario base

Elresultado es negativo en los dos primeros afios. Esto es coherente con incluir el salario real del
equipo desde el primer mes mientras los ingresos arrancan desde cero. El break-even operativo llega
en el afio 3, cuando los ingresos B2B alcanzan una escala suficiente para cubrir la estructura de
costes. A partir de ahi, la plataforma genera caja de forma creciente.

Las pérdidas de los anos 1y 2 generan bases imponibles negativas (BINs) que se compensan
fiscalmente con los beneficios futuros, de acuerdo con el articulo 26 de la Ley del Impuesto sobre



Sociedades. Por eso el IS es cero hasta el ano 5, cuando los beneficios acumulados superan por fin

las pérdidas previas.

10.5 Flujo de cajay tesoreria

Afo 1 Afo 2 Afo 3 Ao 4 LGRS
FCO — FLUJO DE CAJA OPERATIVO
EBITDA (€34.685) (€31.980) €8.284 €72.894 €214.868
Impuesto Sociedades pagado - - (€3.628) (€42.750)
Intereses ENISA (€750) (€750) (€625) (€500) (€375)
FCO (€35.435) (€32.730) €7.659 €68.766 €171.743
FCl — FLUJO DE CAJA INVERSION
Inversién desarrollo MVP (€5.000) (€2.000)
FCl (€5.000) (€2.000) s s =
FCF — FLUJO DE CAJA FINANCIACION
Capital propio aportado €8.000
Préstamo ENISA recibido €25.000 - - - -
Amortizacién ENISA (€4.167) (€4.167) (€4.167) (€4.167)
Aportacion socios (salario CEO reinvertido Y1-Y2) €21.000 €21.000 - - -
Ronda Pre-Seed (capital adicional inversores) €40.000 - - - -
[ rcr €94.000 €16.833] (€4.167)] (€4.167)] (€4.167)
VARIACION NETA DE CAJA €53.565 (€17.896) €3.492 €64.599 €167.577
CAJA ACUMULADA (Tesoreria) €53.565 €35.668 €39.160 €103.760 €271.336

ELFCF del afio 1 es elevado porque concentra toda la financiacién inicial: 8.000 € de capital propio +
25.000 € de ENISA +40.000 € de Pre-Seed + 21.000 € del salario que reinvierto como préstamo
participativo. Eso es lo que permite que la caja se mantenga positiva durante los dos primeros anos a

pesar de las pérdidas operativas.

La caja se mantiene positiva en todos los afios del escenario base. Esto es importante porque
significa que el negocio no necesita financiacion adicional para llegar al afo 5 si la traccién es la del
escenario base. En el escenario conservador, la situacion es distinta, y lo explico en el apartado

siguiente.

10.6 Analisis de sensibilidad y escenarios

He construido tres escenarios con supuestos diferenciados en las variables clave: penetracion del

mercado, tasa de conversidon premium y velocidad de captacion de autoescuelas.

Métrica clave ) caso Base ) conservador @) Agresivo
Penetracién SAM Afio 1 0,5% 0,3% 0,8%
Tasa conversidn premium Afio 1 5,0% 4,0% 7,0%
Autoescuelas afiliadas Afio 3 80 45 135
Ingresos totales Afio 1 8.470 € 4,567 € 15.561 €
Ingresos totales Afio 3 117.553 € 62.949 € 210.618 €
Resultado neto Afio 1 -34.685 € -37.637 € -29.133 €
Resultado neto Afio 3 8.284 € -39.114 € 74.565 €
Caja acumulada Afio 5 271.336 € -12.856 € 675.023 €
LTV/CAC Blended Y1 0.35x 0.12x 1.10x




Churn anual B2B 15% 25% 8%

El dato que mas interesa destacar es la caja negativa del escenario conservador en el ano 5. No se ha
corregido ni suavizado: si la adopcion es un 40% inferior al caso base de forma sostenida durante
cinco anos, el modelo se queda sin caja en el afio 3y necesitaria financiacién adicional o un ajuste
significativo de la estructura de costes. Esto es precisamente lo que debe reflejar un modelo de
negocio riguroso: que el escenario adverso tenga consecuencias reales.

El analisis de sensibilidad revela que la variable con mayor impacto sobre los ingresos del afio 1 no es
la conversion premium B2C sino la captacion de autoescuelas. Una variacion del 20% en el nimero
de autoescuelas afiliadas mueve los ingresos casi cinco veces mas que el mismo cambio en la
conversiéon B2C. La conclusién practica es clara: en los primeros 12 meses, el tiempo del equipo
tiene que concentrarse en cerrar contratos con autoescuelas, no en optimizar el funnel de conversién
premium.

10.7 Uniteconomics y KPIs financieros

KPIs FINANCIEROS

Total Ingresos (€) €8.470 €44.876 €117.553 €222.681 €408.195
EBITDA (€) (€34.685) (€31.980) €8.284 €72.894 €214.868
Margen EBITDA (%) - - - - -
Resultado Neto (€) (€34.685) (€31.980) €8.284 €69.266 €172.118
Caja Acumulada (€) €53.565 €35.668 €39.160 €103.760 €271.336
Usuarios activos B2C €2.392 €5.741 €11.055 €16.294 €21.991
Usuarios premium activos €120 €402 €995 €1.629 €2.419
Tasa conv. freemium->premium 5,0% 7,0% 9,0% 10,0% 11,0%
Autoescuelas afiliadas €12 €35 €80 €150 €250
Precio suscr. mensual B2C (€) €6 €6 €6 €6 €6
CAC Blended real (€) €56 €27 €19 €17 €16
LTV B2C (€) €58 €58 €58 €63 €63
Ratio LTV/CAC 1,03x 2,15x 3,09x 3,69x 3,89x
Cobertura deuda ENISA (EBITDA/cuota) -1156177,3x -1065984,9x 276118,7x 2429802,2x 7162271,1x
Churn mensual B2C (%, informativo) 28,0% 28,0% 28,0% 26,0% 26,0%
Tasa conversidn B2B (%) 15,0% 15,0% 18,0% 20,0% 22,0%
CAC Blended (€) €55 €22 €13 €11 €10
LTV / CAC Blended 0,35x 0,88x 1,52x 1,94x 2,14x
Payback period (meses) 10,0 4,0 2,3 1,8 1,7
Activacion B2B (meses efectivos Y1) 6 meses

Elratio LTV/CAC B2C es inferior a 1x en el afio 1 (0,35x), por debajo del benchmark habitual de 3x
para SaaS. Esta circunstancia, que en un modelo SaaS puro seria una sefal de alarma, se explica por
la estructura de plataforma de dos lados: el 73% de los ingresos del afio 1 provienen de las
autoescuelas (B2B), cuya economia unitaria es significativamente mas favorable, con un ticket medio
B2B de entre 59y 129 €/mes y un churn anual del 15-25%, frente a un ARPU B2C de 19,25 €. El ratio
LTV/CAC B2C aislado no captura la economia real del modelo, que debe evaluarse como un sistema
integrado.



11. Conclusiones

11.1 Viabilidad del proyecto

Cuando empecé a trabajar en este proyecto, la pregunta que me hacia constantemente era si Licentia
tenia sentido real o solo sentido en papel. Después de todo el analisis desarrollado en este trabajo,
mi respuesta es que si lo tiene, pero con matices importantes que considero mas honestos que una
afirmacion rotunda de viabilidad sin condiciones.

El mercado existe y es grande. Espana genera mas de un milldn de examenes tedricos al afio, la tasa
de suspenso es del 51% y ninguna plataforma resuelve hoy de forma integral lo que Licentia propone.
No es necesario crear demanda desde cero: el problema existe, los candidatos lo viven cada anoy las
autoescuelas lo conocen bien.

La ventaja competitiva es real y dificil de replicar. No porque la tecnologia sea inimitable —cualquier
actor con recursos puede construir una app de tests en meses—, sino porque la red de autoescuelas
afiliadasy el posicionamiento cooperativo generan barreras relacionales y de datos que no se
compran con dinero. La entrevista con Autoescuela Gala confirmo algo que era una hipdtesis del
modelo: las autoescuelas no quieren que las sustituyan, quieren que las ayuden a crecer. Ese es
precisamente el espacio que Licentia ocupay que Dribo no puede ocupar sin cambiar radicalmente
su modelo de negocio.

La viabilidad financiera es condicional. EL modelo base es sostenible con 73.000 € de financiacion
inicial, alcanza el break-even en el afio 3y genera resultados positivos a partir del afio 4. Pero el
escenario conservador muestra que, si la captacién B2B en los primeros 18 meses es
significativamente inferior a lo proyectado, la caja se agota antes de llegar al afno 4. No es un modelo
que se rompa por una desviacién menor; es un modelo que requiere una ejecucidon comercial
disciplinada desde el primer dia.

El principal riesgo del proyecto no es financiero ni tecnolégico. Es que el cofundador técnico todavia
no esta aseguradoy, sin él, no hay producto. Por eso, esta sigue siendo la prioridad mas inmediata
antes de cualquier otra fase de ejecucion.

11.2 Contribuciones del trabajo
Este trabajo aporta valor en tres planos distintos.

En el plano analitico, es el primer analisis comprehensivo del mercado de formacién vial digital en
Espafa que combina datos estadisticos de la DGT con analisis competitivo actualizado a 2025-2026y
una entrevista exploratoria con una autoescuela real. Los analisis previos sobre este sector que he
encontrado en la literatura académica espanola son escasos y desactualizados.

En el plano estratégico, el trabajo demuestra de forma aplicada cémo funciona la légica de
plataforma de dos lados (Rochet y Tirole, 2003) en un sector regulado y analégico. La distincién entre
modelo de sustitucidon y modelo de integracion, que es lo que diferencia a Licentia de Dribo, tiene
implicaciones que van mas alla de este caso concretoy que son aplicables a cualquier plataforma
que intente entrar en un mercado donde los intermediarios tradicionales tienen poder de veto.

En el plano operativo, el plan de negocio completo, con modelo financiero de tres escenarios, analisis
de sensibilidad y stress testing, es un documento aplicable. No es un ejercicio meramente teérico:
puede presentarse a inversores, socios tecnoldgicos o asociaciones sectoriales sin desarrollos
adicionales.

11.3 Limitaciones



Cuatro limitaciones condicionan de forma relevante las conclusiones de este trabajo y es importante
nombrarlas con claridad.

La primeray mas importante es la ausencia de validacién B2B cuantitativa. La entrevista con
Autoescuela Gala confirma cualitativamente que el dolor de captacidn existe y que el
posicionamiento de Licentia tiene sentido, pero una sola entrevista no permite extrapolacion
estadistica. Las hipotesis de disposicidn a pagar, churny velocidad de adopcidn de las autoescuelas
son estimaciones basadas en benchmarks de SaaS B2B, no en datos primarios del sector. Este es el
gap metodolégico mas urgente a resolver antes de invertir recursos comerciales significativos.

La segunda es la naturaleza proyectiva del modelo financiero. Los supuestos de conversion, CAC real
y churn pueden diferir significativamente del modelo una vez el producto esté en el mercado. Los
modelos financieros de startups en fase pre-lanzamiento son siempre ejercicios de coherencia
interna, no predicciones.

La tercera es la dependencia del cofundador técnico. Sin él no hay productoy, sin producto, no puede
materializarse lo que se describe en este trabajo. Es el riesgo mas critico del proyecto y el Unico que
no tiene una solucién financiera: solo se resuelve encontrando a la persona adecuada.

La cuarta es que el modelo no captura todas las fricciones operativas del proceso de captaciéon B2B.
El onboarding de una autoescuela —videollamada, configuracion del panely sesidn de formacion—
requiere entre dos y tres semanas de trabajo real. Con un equipo de dos personas, la capacidad
maxima de incorporacién es de 4-5 autoescuelas al mes, lo que impone un techo operativo al
crecimiento B2B que el modelo financiero no refleja de forma explicita.

11.4 Futuras lineas de desarrollo

Las cuatro lineas con mayor potencial son: la validacién B2B cuantitativa, mediante entrevistas
estructuradas con al menos 20-30 autoescuelas antes de comprometer la ronda Pre-Seed; la
expansion a otras licencias en Espafia una vez consolidado el carnet B (nautica, drones, pesca); la
internacionalizacidn hacia Portugaly Reino Unido, donde la tasa de suspenso del 44,9% (DVLA, 2025)
y la alta disposicién al pago hacen el mercado especialmente atractivo; y la integracion directa con
los sistemas de la DGT, que la tendencia hacia la tramitacién telematica hace técnicamente viable a
medio plazo y que transformaria la propuesta de valor de la plataforma de forma sustancial.
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