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RESUMEN

El objetivo de este Trabajo de Fin de Grado es analizar la viabilidad de una start-up, cuyo
negocio principal es la comercializacién de una app de aprendizaje sencillo y entretenido
sobre cuestiones juridicas y empresariales. Esta app, disponible para 10S y Android,
estaria dirigida a un publico objetivo muy amplio, incluyendo tanto estudiantes como
personas legas en estas materias. La app contaria con un modelo freemium,
complementado los ingresos por publicidad con una suscripcion premium. Nuestros
principales competidores son los portales mas accesibles para conocer cuestiones
juridicas y empresariales como Jurista Enlogquecido o Investopedia, entre otros. Sin
embargo, no tenemos constancia de la existencia de otras apps que aborden estas
cuestiones de manera gamificada, al estilo Duolingo, tal y como proponemaos nosotros.

Para el desarrollo de esta app es necesario abordar dos cuestiones: por un lado, su creacién
y disefio, siendo necesario analizar las distintas alternativas para elegir el mejor partner
tecnoldgico posible; por otro lado, la obtencién de contenido con el que nutrir la app,
siendo primordial conseguir un partner educativo que nos aporte una ventaja competitiva.

En este TFG, se presentara la idea de negocio, se incluira un Business Model Canvas que
resuma el proyecto en su totalidad, y se realizara un Plan de Negocio, incluyendo: plan

estratégico, de marketing, comercial y financiero.

ADE CESAR

Palabras clave: app, gamificacion, ADE, Derecho, aprendizaje, entretenimiento



Abstract

The objective of this Final Degree Project is to analyze the feasibility of a start-up, whose
main business is the commercialization of a simple and entertaining learning app on legal
and business topics. This app, available for I0S and Android, would be aimed at a very
broad target audience, which would include both students and laymen in these subjects.
The app would have a freemium model, complementing advertising revenue with a
premium subscription. Our main competitors are the more accessible portals for learning
about legal and business topics such as Jurista Enloquecido or Investopedia, among
others. However, we are not aware of the existence of other apps that address these topics
in a gamified way, such as Duolingo, as we propose.

For the development of this app it is necessary to address two issues: on the one hand, its
creation and design, being necessary to analyze the different alternatives to choose the
best possible technological partner; on the other hand, obtaining content to nurture the
app, being essential to get an educational partner that gives us a competitive advantage.

In this paper the business idea will be presented, a Business Model Canvas that
summarizes the project in its entirety will be included, and a Business Plan will be made,

including strategic, marketing, commercial and financial plan.

Key words: app, gamification, Business, Law, e-learning, entertainment
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. INTRODUCCION

1.1. Justificacion personal del interés por el tema

Personalmente, siempre me ha parecido muy interesante la idea de crear, aunque que sea
a nivel tedrico como es el caso, una start-up. En concreto, una start-up tecnoldgica que
cubriera una necesidad que me motivara. Creo que esto se refleja muy bien en el proyecto
y hasido clave a la hora de elegir esta opcion de TFG. Ademas, crear la start-up en equipo

y presentarla a un concurso como Comillas Emprende supone una motivacion adicional.
Por tanto, hay dos factores importantes en este proyecto:

o EIl tecnoldgico: es importante que el proyecto tuviera un enfoque moderno y
eficiente. No queriamos centrarnos en una idea que requiriera una gran inversion
de capital u organizacion logistica. Queriamos que la fuerza del proyecto residiera
en la idea y en una implementacion sencilla, a la par que poderosa.

o EIl motivador: pese a que pensamos que todas las necesidades son importantes,
gueriamos centrarnos en satisfacer una que nos motivara. El proceso de conciliar
esta ambicion con hacer algo concreto y realista ha sido complejo, pero creo que

al final lo hemos conseguido.

1.2. Objetivos

Los objetivos principales de este Trabajo de Fin de Grado son:

1. Presentacion del proyecto y explicacion minuciosa de la app
2. Realizacion de un Business Model Canvas
4. Desarrollo del Plan de Negocio



1.3. Metodologia

En primer lugar, explicamos la app desde dos puntos de vista:

o Lafase previa a su creacion: creacion y disefio de la app (analisis de las distintas
opciones a la hora de crear la app) y consecucién de contenido de manera estable
(partner educativo)

e Funcionamiento de la app, tanto a nivel de interfaz (nos apoyamos en bocetos que
hemos disefiado), como del servicio que ofrece (organizacion del contenido, tipos

de actividades, etc.)

En segundo lugar, se presentara un Business Model Canvas que facilite la comprension

del proyecto en su totalidad de manera directa y sucinta.
En tercer lugar, el Plan de Negocio, el cual incluira los siguientes apartados:

e Analisis estratégico:

o Analisis del entorno:

» Global/nacional (PESTEL)
» Del sector (5 Fuerzas de Porter)

o Creacion de una ventaja competitiva durable: realizaremos un analisis
VRIO, el cual nos permitira saber si contamos con una ventaja competitiva
durable que permita la viabilidad del negocio

e Plan de marketing: este apartado tratara todo lo relacionado con captacion de
clientes y su fidelizacion

e Plan comercial: en este apartado estimaremos los ingresos y gastos de proyecto,
haciendo hincapié en el analisis del publico objetivo.

« Plan financiero: en este Gltimo apartado analizaremos las fuentes de financiacion
del proyecto y la rentabilidad de éste. Para ello, primero haremos un analisis de la
inversion inicial y de su implementacion en la estructura societaria (creacion de
la app, obtencion del contenido y posibles rondas de financiacion), lo cual
resultard en un andlisis del balance de situacion. En segundo lugar, realizaremos
un analisis multi-escenario en el que pondremos a prueba la robustez financiera
del proyecto. También estudiaremos el break-even y otras métricas financieras

importantes.



Il. PRESENTACION DE LA START-UP

ADE CESAR apunta a solucionar una de las mayores incoherencias de nuestro tiempo:
vivir en una sociedad en la que se esta estudiando cdmo poblar Marte, pero sigue con el
sistema educativo del siglo XIX. Las altas tasas de abandono escolar y la frustracion de
gran parte del alumnado, tanto escolar como universitario, dejan claro que nos

encontramos ante un sistema caduco que tiene que reinventarse.

De esta forma, nuestro propdsito no es intentar suprimir el sistema educativo actual, sino
acompanfiarlo en un viaje de innovacion y perfeccionamiento. No creemos en los cambios
bruscos, sino en un proceso meticuloso que acelere en la medida de lo posible esta

evolucion del sector.

Queremos acompariar dia a dia a todas aquellas personas que apuesten por un aprendizaje
innovador y entretenido en cuestiones juridicas y empresariales. Queremos apoyar tanto

a estudiantes de estas materias como a cualquier interesado en ampliar su formacion.

Tampoco nos olvidamos de las instituciones educativas: queremos ser el apoyo de los
colegios, universidades, profesores y docentes que quieren ofrecer una educacion mas
eficiente y acorde a los nuevos tiempos. Queremos ampliar el abanico metodoldgico de
las instituciones educativas que quieran volver a despertar en sus alumnos las ganas de

aprender. Nuestro lema es Desaprender para volver a aprender.

2.1. Justificacion de la oportunidad de negocio

Es innegable que Espafia cuenta con una larga tradicion educativa a nivel universitario y
escolar. Contamos con las universidades mas antiguas del viejo continente como son la
universidad de Salamanca y de Palencia, fundadas hace mas de 800 afios. La mayoria de
las instituciones educativas existentes a dia de hoy son centenarias y transmiten un gran
legado intelectual y cultural. Podemos presumir de haber formado a grandes intelectuales
y de contar con una educacion publica accesible para todos. Sin embargo, no solo basta
con la tradicién. EI mundo cambia cada vez mas rapido y la educacion no ha sabido
adaptarse totalmente a los cambios tecnoldgicos. Las rigideces del sistema pablico han
impedido una conversion tecnoldgica y de método de ensefianza que mejorara la calidad

de la educacién en nuestras aulas.



En lo referente a los colegios, Espafia sale perdiendo en la comparacion con otros paises
similares, quedando en tela de juicio la calidad de nuestra ensefianza. Esto se puede
observar en informes como los PISA, realizados anualmente por la OCDE, los cuales
comparan los datos en materia de educacion en mas de 50 estados. Aunque las tasas de
abandono escolar hayan mejorado respecto de afios anteriores, lo que se pone en duda es
la calidad de la formacién. El nivel de los estudiantes respecto a la lectura y las
matematicas y el numero de licenciados espafioles en materias conocidas como STEM
(Science, Technology, Engineering and Math) es muy inferior con respecto a otros paises
de la Unidn Europea (Fernandez, 2010).

Frente a estos resultados negativos, una de las posibles opciones es la introduccion de un
modelo educativo méas innovador y actual. De acuerdo con un estudio realizado por la
Universidad de Granada en casi 1.000 centros educativos de indole pablica, concertada y
privada, repartidos por todo nuestro territorio, un proyecto de innovacion educativa en
ciertos ambitos (lengua castellana, uso de las nuevas tecnologias y cuidado del medio
ambiente, entre otros) causO un impacto positivo en sus capacidades y actitudes de

cooperacion, en su autoestimay en el propio aprendizaje técnico (Moreno, 2010).

Una de las claves de este nuevo modelo es el aumento de la motivacion de los alumnos.
Normalmente, estos se ven envueltos en materias o actividades que no son de su interés.
Sin embargo, existen herramientas innovadoras basadas en la gamificacion que pueden
permitir despertar el interés de los alumnos de todas las edades, incluso en materias que

a priori pareceria complicado.

La gamificacion puede definirse como el “aprendizaje de contenido didactico a través de
juegos, haciendo despertar las mismas sensaciones y sentimientos que cuando
disfrutamos de estos pasatiempos en nuestro tiempo de ocio” (Ayén, 2017). Hoy en dia,
aun existe escepticismo sobre la utilidad de esta forma de aprendizaje. Sin embargo, no
paran de aumentar los estudios que avalan la gamificacion, como puede ser el de la
Universidad de Tampere, Finlandia, que defienden la eficacia de la gamificacion para

complementar la ensefianza (Koivisto, 2014).

El equipo de ADE CESAR cree que el papel de la innovacion en la educacion no va a
hacer mas que crecer. Por ello, hemos decidido enfocarnos en mejorar la educacion a

través de un método mas personalizado y accesible a todo el mundo, a través de una



aplicacion mavil, centrandonos em dos ambitos especialmente demandados por su

utilidad: el juridico y el empresarial.

Cada dia, todos nosotros nos vemos envueltos en diferentes cuestiones legales,
econdmicas y financieras: el contrato de compraventa de una barra de pan, el pago del
Impuesto sobre la Renta o la solicitud de un préstamo. ¢Por qué no aprender sobre estas

materias que nos afectan en nuestro dia a dia?

Numerosos asuntos juridicos y empresariales extraordinariamente complejos se aduefian
de los titulares en los medios dia tras dia. ¢Por qué no profundizar sobre estas cuestiones
de actualidad para entender su significado?

Por ello, con el animo de complementar la formacion recibida en el colegio o en la
universidad en estas ramas de conocimiento, o en cualquier otra, pretendemos renovar la
experiencia educativa a través de ADE CESAR, una aplicacion dirigida a formar a

personas de todos los ambitos en las areas de Derecho, economia y finanzas.

2.2. Vision, Mision y Valores

Determinar una mision y una vision es importantisimo para nunca perder el foco de qué
queremos y a donde queremos llegar como empresa. Muchos negocios se desnaturalizan
y pierden su razdén de ser por no tener claros estos conceptos. Estos conceptos pueden
sonar a retahila filosofica, pero la realidad es que es clave para la supervivencia de la
empresa, ya que, en un mercado tan competitivo, es esencial saber quién eres y a dénde

vas, intentando diferenciarte del resto.
Mision, Vision y valores se definen de la siguiente manera (Rothaermel, 2018)

Misidn: Sobre la base de la vision, las organizaciones establecen una misién, que describe
lo que una organizacion hace realmente, es decir, los productos y servicios que planea
proporcionar, y los mercados en los que competird. A veces se utilizan los términos visién

y mision indistintamente, pero en el proceso de estrategia son diferentes.

Vision: Una vision capta la aspiracion de una organizacion y detalla lo que quiere
conseguir en Ultima instancia. Una visién eficaz impregna a la organizacion de un
sentimiento de victoria y motiva a los empleados de todos los niveles a apuntar hacia el
mismo objetivo, al tiempo que deja espacio para las contribuciones individuales y de

equipo. Marissa Mayer desarrollé una nueva vision para Yahoo -hacer que los habitos
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diarios del mundo sean més inspiradores y entretenidos- para ayudar a revigorizar a los
empleados de Yahoo y hacer que sus clientes se entusiasmen de nuevo. La visién de
Mayer intenta inspirar a los empleados de Yahoo para que vuelvan a ser lideres en la
publicidad online.

Valores: Aunque muchas empresas tienen potentes declaraciones de vision y mision, no
son suficientes. Los valores de una organizacion también deben estar claramente
articulados en el proceso de estrategia. Una declaracion de valores fundamentales es
importante porque proporciona piedras de toque para que los empleados entiendan la
cultura de la empresa. Ofrece principios basicos que los empleados de todos los niveles
pueden utilizar para afrontar la complejidad y resolver los conflictos. Estas declaraciones

pueden ayudar a proporcionar a los empleados de la organizacion una brajula moral .
Nuestra Mision, Vision y Valores son los siguientes:

e Mision: Buscamos proporcionar nuevas y diferenciadas vias de aprendizaje en el

ambito juridico y empresarial para todas las personas.

En otras palabras, nuestro proyecto esta centrado en conseguir facilitar una experiencia

sencilla e innovadora de aprendizaje de ADE y Derecho.
e Vision: Renovar la experiencia educativa

Esto significa que ADE CESAR esta dispuesto a expandir su negocio por vias que

impliquen la innovacién en el sector educativo.

e Valores: libertad, formacion, responsabilidad, innovacién, sencillez,

sostenibilidad

! Traduccion libre al espafiol. Traducido del inglés: Mission: Building on the vision, organizations establish
a mission, which describes what an organization actually does—that is, the products and services it plans
to provide, and the markets in which it will compete. People sometimes use the terms vision and mission
interchangeably, but in the strategy process they differ.

Vision: A vision captures an organization’s aspiration and spells out what it ultimately wants to accomplish.
An effective vision pervades the organization with a sense of winning and motivates employees at all levels
to aim for the same target, while leaving room for individual and team contributions. Marissa Mayer
developed a new vision for Yahoo—to make the world’s daily habits more inspiring and entertaining—to
help reinvigorate Yahoo’s employees and get its customers excited again. Mayer’s vision attempts to inspire
Yahoo’s employees to resume leadership in online advertising.

Values: While many companies have powerful vision and mission statements, they are not enough. An
organization’s values should also be clearly articulated in the strategy process. A core values statement
matters because it provides touchstones for the employees to understand the company culture. It offers
bedrock principles that employees at all levels can use to deal with complexity and to resolve conflict. Such
statements can help provide the organization’s employees with a moral compass.
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Esta breve guia de valores resume lo que es ADE CESAR: buscamos ayudar a crear una
sociedad mas libre, formada y responsable. Todo ello de forma innovadora, sencilla y

sostenible.

2.3. Fase de creacion de la app

Existen dos cuestiones principales que permiten la existencia de este proyecto: por un
lado, el disefio y la creacion de la app, y por otro, la obtencién de contenido con el que

nutrir a la misma.

2.3.1. Creacion y disefio de la app

Este apartado explica las distintas opciones que pensamos sobre como financiar y llevar
a cabo la creacion de la app. Todas estas opciones las comentamos con uno de los
cofundadores de una start-up tecnoldgica madrilefia Ilamada Webel, Guillermo Urquijo
(ex alumno de E-3). El servicio que ofrecen no tiene relacion con el nuestro, pero al tener
que desarrollar su app, barajaron y probaron distintas opciones, teniendo una opinién

formada sobre las mismas, las cuales presentamos a continuacion:
o Contratar un equipo propio

La principal ventaja de contratar un equipo propio es que el desarrollo in-house es mucho
mas eficiente que el externalizado. Al tener trabajadores propios, podriamos decidir como
queremos desarrollar cada una de las partes de la app y si viéramos que algo/alguien no
nos gusta, lo podemos cambiar rapidamente. Ademas, una vez hubiéramos lanzado el
Minimum Viable Product o Producto Minimo Viable (MVP de aqui en adelante),
seguiriamos teniendo un equipo interno para corregir errores y para desarrollar nuevas

funcionalidades.

El principal inconveniente es que requiere mucha burocracia (tener una oficina, contratos
laborales y un largo, etc.) que consume mucho tiempo y dinero. Ademas, si el proyecto
se retrasa (lo cual sucede la mayoria de las veces), tendriamos que seguir pagando salarios
y oficina (si no teletrabajan). Asi que hay que tener mucho cuidado al calcular el coste

real mensual y los meses que necesitariamos para tener en el mercado la aplicacion.
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o Contratar una consultora

La principal ventaja de esta opcion es que, “si todo sale bien”, una vez hubiéramos
establecido qué es lo que queremos hacer, ellos se organizan y nos irian mandando
avances cada 2 semanas. Nosotros s6lo nos tendriamos que preocupar de la parte de

negocio.

El problema es que esto es muy idilico. Por lo que hemos podido informarnos, las
consultoras casi nunca cumplen los plazos e implementar cambios es muy complicado.
En cuanto al precio, se paga una “prima” sobre el coste de la app, pero nos ahorrariamos
los costes extras de tener empleados. Por otro lado, cuando llega el final del proyecto, nos
quedariamos “solos”, ya que, si quisiéramos seguir desarrollando o corregir errores,
tendriamos que volver a contratar a alguien. Ademas, acometer cambios es muy complejo,
pues hay muchisima burocracia (hablar con el Project manager de la consultora, él lo ve
con el equipo, deciden si lo hace, etc.) Al final un cambio que se podria hacer en 10

minutos te lo entregan un mes mas tarde.
o Hibrido (consultora que desarrolle la app a cambio de un porcentaje de capital)

Es un punto intermedio entre los otros dos escenarios: no llegan a ser tus trabajadores,
pero se estan jugando el valor de su participacion, asi que van a intentar desarrollarlo lo
mejor posible, es decir, existe cierta alineacion de intereses. Podriamos beneficiarnos de
las ventajas de tener trabajadores “propios” y de una consultora, pero también existen
todos los inconvenientes relacionados con el fracaso de la colaboracion. Esto es, si el
desemperio de la consultora no es el adecuado, es mas complicado finiquitar la relacion,
puesto que tienen una participacion dificil de liquidar por la condicién de start-up de la

sociedad.

e Conseguir un CTO (Chief Technology Officer) a cambio de un porcentaje de

capital

Esta es la opcion més asequible. Consistiria en conseguir una “superpersona” (como lo
hemos denominado internamente) que desarrollara un MVP a cambio de un porcentaje
en el capital. Esto permitiria presentar el proyecto y conseguir una ronda de financiacion

sin incurrir en costes.
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La dificultad de esta opcion reside en conseguir ese perfil, que no se suele mover en el
mismo ambiente que nosotros. Es clave que esa persona tenga el mismo interés por lanzar

el proyecto que nosotros, y que sea una persona muy trabajadora y comprometida.
¢ Cudl escogemos nosotros?

Como podemos ver, estas cuatro opciones pueden separarse en 2 tipos: las dos primeras
van via gasto y las dos segundas van via capital.

Finalmente, elegimos la opcion del CTO, ya que encajaba mejor con la idea de crear
primero un MVP que nos permitiera conseguir financiacion mas adelante con el que
financiar un equipo propio, lo cual hace referencia a la primera opcion. Esta opcion nos

permite minimizar costes hasta que el proyecto haya madurado y alinear intereses.

2.3.2. Obtencion de los contenidos

Para tratar esta cuestion, es importante distinguir entre el MVP y la app definitiva.
Respecto al MVP, el cual consistiria en el desarrollo de una sola asignatura, seria posible
gue nosotros mismo generaramos / recopilaramos el contenido. Sin embargo, en lo que
se refiera al proyecto completo, necesitariamos un “partner educativo” para conseguir
una cantidad de contenido mayor y de forma estable. Para ello, aprovechariamos nuestra

condicion de alumni de ICADE para establecer dos posibles vias:

1. Asociarnos con un grupo de profesores de manera independiente, uno por
cada asignatura o area, por ejemplo. Esta opcién no acarrearia una
asociacion con ICADE como institucion. Habria que estudiar si estos
profesores serian remunerados mediante un ‘“salario” o mediante una
pequefia participacion.

2. Asociarnos con el equipo de innovacion docente de ICADE, formando un
grupo de trabajo con una serie de profesores para generar el contenido que
necesitamos, el cual beneficiaria también a la universidad. Esta opcion
tendria costo cero, mas alla de nuestra participacion en el proyecto de

innovacion docente.

De estas dos opciones, acabamos eligiendo la segunda, ya que supondria un coste cero
para la sociedad. Nos reunimos con el equipo de innovacion docente de ICADE, y nos

comentaron que seria viable presentar un proyecto de innovacién docente junto a un grupo
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de profesores para crear una base de preguntas comun por asignatura. Estas preguntas
serian tipo test y estarian clasificadas por tema y dificultad. Una vez presentado el
proyecto, este competiria con el resto de las propuestas, de las cuales se elige un nimero
limitado cada afio.

2.4. Funcionamiento de la app

Este apartado presenta un esquema de como serian los distintos apartados de la app e
incluye unas iméagenes de su disefio. En lo que se refiere a los tipos de ejercicios, solo
hemos puesto unos pocos ejemplos, ya que todo dependeria de las posibilidades de disefio
que tratariamos con el CTO. Cabe destacar que toda la app, acorde a su nombre, sigue

una tematica de la época del Imperio romano.?

—-> Perfil: Elige nombre, foto, personaliza tu usuario, desbloquea logros y revisa tus

estadisticas.

—> Social: Aflade amigos para retarles, colaborar y aprender juntos. Los usuarios podran

ver los logros, rachas y estadisticas de sus amigos.
-> Disefio de ejercicios, juegos y formato de la app:
e Elementos bésicos

o Tour: Al iniciar el juego por primera vez, César el pingliino — personaje
principal del juego - te ofrecera un divertido tour tutorial del funcionamiento

de la app.

o Vidas: Los usuarios contaran con hasta un maximo de cinco vidas, que se
perderan por cada pregunta fallada en las lecciones. No obstante, las vidas se
recuperan con el paso del tiempo (+1 vida cada 4 horas), mediante repasos
(una leccidn de repaso = +1 vida) o visualizando un anuncio (1 anuncio = +1

vida).

o Pistas/Llaves: Los usuarios contaran con un maximo de dos llaves antes de

empezar una leccidn, que les permitira conocer la respuesta a alguna pregunta.

2 Este apartado es un extracto integro del Plan de Negocio presentado al concurso Comillas Emprende

15



Las llaves no se regeneran con el tiempo, Sino que se consiguen con sacos de

sal (1 llave = 150 sacos).

o Sacos de sal / Salario: Divisa del juego con la que se pueden obtener diversos
articulos y beneficios en la app. Se puede obtener mediante anuncios

recompensados, completando lecciones y alcanzando objetivos.

e Cursos: Derecho y ADE.
o Materias: Subdivision de los cursos (ejemplo: Derecho Penal).
o Temas: Subdivision de las materias (ejemplo: Homicidio).

o Niveles: Subdivision de los temas acorde a la dificultad de las preguntas
de las lecciones. Cada Tema contiene cinco Niveles. Al completar un nivel
se obtienen 30 sacos de sal, con posibilidad de doblarlo viendo un

anuncio.

o Lecciones: Baterias de siete preguntas tipo test. Por cada leccion
completada se obtiene experiencia para llegar a cumplir tu objetivo diario.
En caso de quedarse sin vidas el usuario a mitad de partida, esa leccion
quedara sin completar y no se ganara experiencia. El usuario podra elegir

pagar 300 sacos de sal por una vida extra.

o Objetivo: Los usuarios se fijaran un objetivo diario de experienciay, al alcanzarlo,

recibirén un salario (25 sacos de sal).

e Anuncios recompensados: Los usuarios podran visualizar anuncios para
conseguir sacos de sal — 1 video = 10 sacos — y, como se ha dicho anteriormente,

para restablecer vidas.

e Tests de repaso: Los tests ya realizados se pueden repetir todas las veces que se

quiera sin perder vidas al cometer errores.

e Examenes: Si se quiere avanzar de Nivel sin completar las lecciones, los usuarios
podran realizar un examen de 8 preguntas de la unidad — sin vidas — donde se

permitiran 2 fallos. EI coste del examen sera de 100 sacos de sal.
e Juegos y retos colaborativos:

o Derecho:

16



> Gladiator (Combate gladiadores online — multijugador): Desafia a tus

amigos en la arena y lucha demostrando tus conocimientos.

> Sentencia: Juego en el que el usuario se convierte en la jueza o el juez que

debe demostrar sus conocimientos para declarar inocente o culpable a un

acusado.

> Panem et circus (minijuego multijugador): Una divertida carrera de

cuadrigas con preguntas del area del temario elegida (ajustado al nivel

acordado). Por cada pregunta que aciertes tu carro avanzara por la arena

del Circo, por cada error, retrocedera. Si no sabes la pregunta, puedes pasar

hasta encontrar una que creas saber, pero jno te entretengas o morderas el

polvo!

o ADE:

> Calculadora humana (cuenta PyG): Un reto para el céalculo mental a

medida que te empiezas a familiarizar con ingresos y gastos.

> Sudoku Balance: Completa balances lo mas rapido que puedas.

Estas imagenes sirven para hacernos una idea de qué aspecto tendria la app.

ADE CESAR

ADE CESAR

PLUS
ULTRA

Prueba 1 mes GRATIS

O
Mis amigos grem

Logros y
estadisticas

<V~ 12I0000 @20 15 “ 2000 R2

Homicidio
Pregunta 3 de 7 o

Nivel 1 Progreso: 2/3

Leccién
Repaso

S

Nivel 2  Progreso: 0/5

NO DISPONIBLE
Supere el Nivel

anterior para
desbloguear

17



[11. BUSINESS MODEL CANVAS

El Business Model Canvas vendria a ser una de las herramientas efectivas y directas para
explicar un proyecto nuevo. Su fuerza reside en su sencillez y orden, presentando una

“foto” de tu negocio.
Su creador, Alexander Osterwalder, lo define de la siguiente manera:

La mejor manera de describir un modelo de negocio es dividirlo en nueve modulos
basicos que reflejen la l6gica que sigue una empresa para conseguir ingresos. Estos nueve
modulos cubren las cuatro areas principales de un negocio: clientes, oferta,

infraestructuras y viabilidad econémica.
Por otro lado, el consultor Megias hace la siguiente reflexion:

Tienes una propuesta de valor, que es lo que te hace especial en el mercado —y que esta
colocada en el centro del lienzo (ver la distribucion en el grafico)—. Tu propuesta de valor
la tienes que llevar a una serie de clientes (que es lo que esta ubicado a la derecha), con
los que tendras que establecer una serie de relaciones. Y para llevar esa propuesta de valor
a los clientes, lo tienes que hacer a través de unos canales —comerciales, Internet, tiendas
offline, etc.—. Eso seria de puertas hacia fuera. De puertas hacia dentro (a la izquierda en
el lienzo), tienes las actividades y los recursos clave, es decir, o que obligatoriamente
tienes que hacer y lo que es critico dentro de tu modelo de negocio, y los socios clave con
los que vas a trabajar. Y, por ultimo, y no menos importante que los otros siete elementos,

la estructura de costes y las lineas de ingresos de tu negocio.

A continuacion, presentamos nuestro Business Model Canvas, cuyo objetivo es presentar
el proyecto de la manera méas concisa posible, pero incluyendo toda la informacion

fundamental para la comprension del mismo.
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Tabla 1: Business Model Canvas

Disefads para: Diseraco o Fecha Version
Business Model Canvas ADE CESAR Equipo de ADE CESAR 15/03/2021 10

- rym - PE ]

Socios clave Actividades clave &i\, Propuestas de valor u Relacion con clientes 2 Segmentos de clientes jod
+ Partner educativo + Usuarios La segmentacién de los usuarios es

+ Ofrecer preguntassencillas y

App de aprendizaje sencillay

Nuestro objetivo es asociarnos con el didacticas entretenida sobre cuestiones de El cliente final son los usuarios de la la siguiente:
equipo de innovacion docente dela + Ofrecer unaapp entrefsnida s ADE yDerecho. app. Nuestro objetivo es ofrecerle la + Personas poco o nada formadas
Universidad Pontificia Comillas para intuitiva Lamayoria de las personas sienten mejor experiencia posible y que se en cuestiones de ADE y Derecho

generar una base de preguntas
armonizada por departamento,
asignatura y contenido

Esas bases nos serviran para generar
de forma estable el contenido
necesario para la app.

« Partner tecnolégico:

Nuestro objetivo es asociarnos con un
CTO (Chief Technology Officer) a
cambio de una participacion en la
sociedad.

EI CTO crearia el MVP (Minimun
Viable Product) y se encargaria de
dirigir un equipo para desarrollar la
app completa.

«  EquityPartner.

Creemos que seré necesario

+ Captaciénde clientes

Recur: lav ayf
ecursos clave [‘-.f
+ Contenido de aprendizaje
(baterias de preguntas)
+ CTOy equipo tecnolégico
+ Agencia de marketing

que estudiar cuestiones de ADE y
Derecho es aburrido. Nuestra app
supera esta barrera y permite al
usuario establecer otro tipo de relacion
con estas materias, ofreciendo un
complemento a otra formacion mas
compleja.
+ Ofrecemos la posibilidad a aquellas
personas menos formadas en
estas materias de empezar a
conocerlas de la forma mas
sencillay entretenida posible.
+ Ofrecemos la posibilidad a aquellas
personas que se estén formando
en estas materias de poder repasar
los contenidos que deseen de la
forma més sencilla y entretenida

sienta uno més dentro de la familia
ADE CESAR.

+ Anunciantes

Cliente clave en el modelo de negocio
de ADE CESAR. Nos comprometemos
a ofrecer una app seriay con un target

amplio para los ciantes.

Canales

Queremos alcanzar a nuestros

usuarios de dos formas:

- Campafia de marketing realizada
por una agencia.

- RRSS queremos ofrecer una
imagen de marca modernay
atractiva.

que quieran adentrarse en este
mundo de la forma mas sencillay
entretenida posible.

- Personas que estén formandose
en ADE y Derechoyy quieran
repasar contenido de la forma més
personalizada posible.

Segmentacién de los anunciantes
«  Universidades, academias y

demas compaias que de
alguna manera estén
relacionadas con el &mbito
educativo.
Debido al formato juvenil y
moderno que tendra la app,
otro tipo de anunciantes con

5 posible. este tipo de target podrian
conseguir una ronda de financiacion P e
para contratar un equipo que apoye al
cTO ) -
ey i &5
Estructura de costos ‘-..l Fuente de ingresos =

* Publicidad anunciantes:
+ Tipos de anuncio:
+ Anuncios intersticiales
+ Anuncios recompensados
+ Tipos deingreso:
* RPV: Rendimiento por Visualizacion
« RPC: Rendimiento por Click (tasa aplicada al RPV)
« Usuarios premiunt se aplica una tasa de conversion sobre los usuarios estimados

+ Costesfijos
+ Marketing
+ Oficina
+ Salarios equipo de desarrollo
+ Costes variables
+ Comisién portal de descarga: tanto la App Store (sistema operativo I0S), como Google
Play (sistema operativo Android) perciben una comision del 30% por las suscripciones
premium

-> Propuesta de valor
App de aprendizaje sencilla y entretenida sobre cuestiones de ADE y Derecho.

La mayoria de las personas sienten que estudiar cuestiones de ADE y Derecho es
aburrido. Nuestra app supera esta barrera y permite al usuario establecer otro tipo de

relacion con estas materias, ofreciendo un complemento a otra formacién mas compleja.

o Ofrecemos la posibilidad a aquellas personas menos formadas en estas materias
de empezar a conocerlas de la forma mas sencilla y entretenida posible.

o Ofrecemos la posibilidad a aquellas personas que se estén formando en estas
materias de poder repasar los contenidos que deseen de la forma mas sencilla y

entretenida posible.
- Socios claves
e Partner educativo:

Nuestro objetivo es asociarnos con el equipo de innovacion docente de la Universidad
Pontificia Comillas para generar una base de preguntas armonizada por departamento,

asignatura y contenido.

Esas bases nos serviran para generar de forma estable el contenido necesario para la app.
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e Partner tecnoldgico:

Nuestro objetivo es asociarnos con un CTO (Chief Technology Officer) a cambio de una
participacion en la sociedad.

El CTO crearia el MVP y se encargaria de dirigir un equipo para desarrollar la app
completa.

o Equity Partner:

Creemos que seréa necesario conseguir una ronda de financiacion para contratar un equipo

que apoye al CTO
—> Actividades clave

o Ofrecer preguntas sencillas y didacticas
o Ofrecer una app entretenida e intuitiva

o Captacion de clientes
-> Recursos clave

o Contenido de aprendizaje (baterias de preguntas)
e CTOy equipo tecnologico

e Agencia de marketing
- Relacion con los clients
e Usuarios:

El cliente final son los usuarios de la app. Nuestro objetivo es ofrecerle la mejor

experiencia posible y que se sienta uno mas dentro de la familia ADE CESAR.
e Anunciantes:

Cliente clave en el modelo de negocio de ADE CESAR. Nos comprometemos a ofrecer

una app seria y con un target
- Canales
Queremos alcanzar a nuestros usuarios de dos formas:

o Campafia de marketing realizada por una agencia

e RRSS: queremos ofrecer una imagen de marca moderna y atractiva
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- Segmentos de clientes

El desarrollo este apartado depende de como definamos “cliente”. Si lo definimos como
“destinatario final del producto o servicio”, nuestros clientes serian los usuarios de la app.
Si lo definimos como “el que paga por el producto o servicio”, nuestros clientes serian
principalmente los anunciantes. También lo serian los usuarios en la parte
correspondiente a suscripciones premium. En este apartado, vamos a optar por segmentar

ambos “tipos” de clientes.

e Segmentacion de los usuarios:

o Personas poco o nada formadas en cuestiones de ADE y Derecho que
quieran adentrarse en este mundo de la forma més sencilla y entretenida
posible.

o Personas que estén formandose en ADE y Derecho y quieran repasar
contenido de la forma mas personalizada posible.

e Segmentacion de los anunciantes:

o Los principales interesados en anunciarse seran las universidades,
academias y demas compariias que de alguna manera estén relacionadas
con el ambito educativo. También creemos que estaran interesados
divulgadores y escritores sobre estas materias.

o Por otro lado, pensamos que, debido al formato juvenil y moderno que
tendra la app, otro tipo de anunciantes con este tipo de target podrian

anunciarse perfectamente.
- Estructura de costes

o Costes fijos:

o Marketing: supondra un coste de 700€ durante la campafia intensiva los 4
primeros meses de la vida del proyecto. Este coste se mantiene después de
los 4 primeros meses, siguiendo el principio de prudencia, ya que
pensamos que otro tipo de inversiones en marketing seran necesarias
(aunque el coste asociado no se imputara de esta manera, claro esta).

o Salarios de los socios: supondran un gasto de 350€/mes por socio para
cubrir la cuota de autonomos. A partir del segundo afio, el salario

ascendera a 800€/mes.
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o Oficina y salarios del equipo de desarrollo: estos costes no los hemos
incluido en plan financiero, ya que pensamos que seran inversiones en el
futuro, pero no sabemos en por que cantidad exactamente. Estimamos que
la oficina supondria un coste de 300€/mes y los salarios del equipo
dependeran del estado financiero del proyecto. Como referencia, podemos
considerar que los sueldos cobraremos 350€/mes los dos primeros afios,
actualizandose esta cantidad a 800€/mes a partir de ese momento.

o Costes variables

o Comisidn portal de descarga: tanto la App Store (sistema operativo 10S),

como Google Play (sistema operativo Android) perciben una comision del

30% por las suscripciones premium.
-> Estructura de ingresos

o Publicidad anunciantes:
o Tipos de anuncio:
> Anuncios intersticiales
> Anuncios recompensados
o Tipos de ingresos:
> RPV: Rendimiento por Visualizacion
> RPC: Rendimiento por Click (tasa aplicada al RPV)

e Usuarios premium: se aplica una tasa de conversion sobre los usuarios estimados
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IV. PLAN DE NEGOCIO

4.1. Plan estratégico

Dentro del plan de negocio, el apartado que me genera mas interés es el plan estratégico.
Pienso que vivimos en una época en la que le damos mucha importancia a los métodos
cuantitativos, a los balances, los cash flows, etc. En realidad, esto no son mas que métricas
descriptivas que dependan de la estrategia de la empresa. Por eso, creo que es importante
no perder de vista qué es lo que determina el valor real a una empresa, lo que nos ayuda
a conocer su valor intrinseco, y esto es la existencia o no de una ventaja competitiva

sostenible o no.

En mi opinidn, todos los analisis del plan estratégico van encaminados a determinar la
existencia 0 no de una ventaja competitiva sostenible, la cual determinara si la empresa
esta creando valor de manera sostenible y extraordinaria. Incluso en las disciplinas
tradicionalmente mas cuantitativas, como es la inversion en bolsa, cabe este enfoque
estratégico y de valor intrinseco, desarrollado por exitosos inversores como Warren

Buffet, Charlie Munger o Peter Lynch, el llamado value investing.

A continuacién, presento los distintos analisis que, de forma mas directa o indirecta,

ayudan a descifrar la existencia o0 no de una ventaja competitiva sostenible.

4.1.1. Analisis PESTEL

El analisis PESTEL nos permite evaluar las fuerzas macro que pueden afectar a nuestro

negocio. Una definicion méas académica y extensa seria la siguiente (EAE, 2020):

El método PESTEL es una de las muchas técnicas de analisis de negocios. A través de él,
los emprendedores pueden realizar una evaluacion de los principales elementos que
tendran alguna influencia en su proyecto. Las organizaciones que controlan y responden
a los cambios en el entorno macro pueden diferenciarse de la competencia y crear una

ventaja competitiva.

Se trata de una técnica basicamente descriptiva. La idea es detallar de la mejor manera el
entorno en el que operara la empresa en funcién de aspectos politicos, econémicos, socio-
culturales, tecnoldgicos, ecoldgicos, juridico-legales y otros que, de alguna u otra forma,

tengan alguna incidencia.
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En muchas ocasiones, podemos encontrar este analisis denominado como PEST, siendo
los factores ecoldgicos repartidos entre el resto de los apartados y los legales en el politico
(Chapman, 2004). Sin embargo, creemos que el analisis se tiendo mejor con el formato
PESTEL.

A continuacion, presentamos nuestro analisis, intentando encontrar qué variables del

entorno pueden afectar a nuestro sector y al proyecto:
o Politicos:

El Congreso espafiol estd conformado por una coalicién de partidos de izquierda,
contando con el apoyo de los partidos independentistas. El gobierno lo preside Pedro
Sanchez Castejon, Secretario General del PSOE (centro-izquierda) y esta compuesto por
ministros pertenecientes en su mayoria a este partido y a Unidas Podemos (extrema

izquierda).

Por el momento, la agenda ideologica de Unidas Podemos no se estd cumpliendo por dos

motivos:

1. No esta llegando a acuerdos con el PSOE para acometer las reformas que

desearian.

2. Con la situaciéon de pandemia causada por la covid-19, el gobierno espafiol esta

aun mas condicionado por la Unién Europea.

En definitiva, no parece que en el corto plazo haya grandes cambios estructurales en el

pais debidos al gobierno.

A nivel internacional, parece que las relaciones entre el gobierno espafiol y el
estadounidense pueden mejorar con el nombramiento Joe Biden como presidente, debido

a la cierta afinidad ideoldgica existente.
e EconOmicos:

Nos encontramos en una situacion de pandemia mundial. En Espafia, al igual que en parte

de Europa, la economia se encuentra anestesiada debido a las siguientes razones:

e QEs del BCE para sostener la capacidad de endeudamiento de los Estados (ECB,
2020).

24



o« ERTES (Expedientes Temporales de Regulacién de Empleo) para sostener el
nivel salarial de los trabajadores (SEPE, 2020)

e ICOS para solventar los problemas de liquidez de las empresas (1CO, 2020)

En el primer semestre de 2021 parte de los ERTES pasardn a convertirse en ERES
(Lacalle, 2020) y muchas empresas tendran dificultades para amortizar los ICOS, tal
como ha explicado Pedro Ferndndez-Alén, secretario general de Cepyme, la patronal de
las pequefias y medianas empresas (Lozano, 2020). De esta forma, la consecuencia
natural es que solo los modelos de negocio que se adapten y generen valor tras la llegada
de la vacuna y la progresiva apertura del mercado sobreviviran, cambiando el modelo
productivo espafiol. Por otro lado, el gobierno intentara amortiguar este impacto,

ralentizando el proceso.

Sin embargo, no parece que esta crisis (shock de oferta y posteriormente de demanda)
vaya a desencadenar en una nueva crisis de liquidez o financiera de la magnitud de la del
afio 2008 (Rallo, 2020), dependiendo de la velocidad del proceso de vacunacion. Po tanto,

se espera que la recuperacion sea mas 0 menos rapida.

El problema seguramente venga por el déficit del sector publico, el cual conllevara un
gran incremento de impuestos en los proximos afios. Por ahora, existe cierta inseguridad
sobre qué impuestos absorberan este déficit. Seguramente gran parte sea absorbido por
un aumento del IRPF a las clases medias (también se subira a las grandes fortunas, pero
el impacto recaudatorio sera minimo, por no hablar de las mas que posibles fugas de
capitales). En relacion con el Impuesto de Sociedades, no parece que se vaya a
incrementar, pero tampoco que vaya a disminuir. Sin embargo, en el caso de las start-up,
tal como hemos comentado en el apartado anterior, parece que podrian beneficiarse de

ciertos incentivos fiscales.
e Sociales:

El gran problema social existe en Espafia los ultimos afios es la cuestion independentista
catalana, la cual ha quedado en un segundo plano con la pandemia y que seguramente
amaine con la gestion del actual gobierno (al menos por el lado independentista).
Actualmente existe cierto hastio social con la gestion de la pandemia por parte del

gobierno, pero no creemos que dure mucho mas una vez la superemos. Quizas en el futuro

25



las subidas de impuestos puedan llevar a cierto conflicto social, como ya lo hicieron
durante el gobierno del PP, tras la crisis del 2008.

o Tecnoldgicos:

Nos encontramos en un momento en el que contintia aumentando la capitalizacion bursatil
de las empresas tecnoldgicas (PWC, 2019), lo cual muestra la confianza del mercado en

el crecimiento en el futuro de este tipo de empresas.

Ademas, la pandemia ha demostrado la vulnerabilidad de muchos modelos de negocio

tradicionales, los cuales han tenido que reinventarse en cierta medida.

En definitiva, todo apunta a que la inversion en modelos de negocios innovadores y con

un fuerte factor tecnoldgico sera aiin mejor vistos por los inversores.
o Ecologicos:

Parece existir cierto consenso a nivel mundial de penalizar la contaminacion e incentivar
todos los comportamientos empresariales que mejoren el medio ambiente (ONU, 2018).
En nuestro caso, una start-up tecnoldgica, no solo no nos veremos perjudicados, sino que

seguramente podamos ser beneficiados.
e Legales:

El gobierno presento, el 11 de febrero de 2021, al consejo de ministros el anteproyecto de
ley de “Fomento del Ecosistema de las Empresas Emergentes”, formando parte del
proyecto “Espafia Nacion Emprendedora”. Esta ley aportara incentivos fiscales y de
inversion a las start-up. Eso si, y sin entrar en mucho detalle, esta ley no signficara una
regulacion méas amena para este sector, sino una intensificacion de las subvenciones para
ciertos tipos de start-up, por lo que habria que analizar si nuestra empresa se veria
beneficiada (Peréz, 2021).
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llustracion 1: Medidas anteproyecto de ley "Fomento del Ecosistema de las Empresas
Emergentes”

Medidas prioritarias

1 Marca para Espafia como Nacién Emprendedora
2 Creacion de la Oficina Nacional de Emprendimiento (ONE)
3 Ley de F: del E de las Emp Emerg
4 RENACE. Red Nacional de Centros de Emprendimiento
5 Scaleup Spain: apoyo a la escalabilidad
6 Programa internacional de atraccién de talento de las mujeres
7 Programa de visados
8 Programa Bandera
9 Compra publica como motor de innovacion
Inversion
10  Plan Nacional de Emprendimiento Social
n Tramitacion agil del NIE para inversores extranjeros
12  Atraccion de sedes de empresas a Espafia
13 Stock options
14 Inversion privada en fase semilla
16  Mujeres en la inversion
16 Fondos de pensiones
17 Inversion en deuda
18 ion de patr (family offices)
19  Mercados alternativos
20 Impulsoala ciade
21 Recursos de Enisa y de CDTI
22 Impulso a la innovacién abierta
23  |+D+ide origen privado
4.1.2. Cinco Fuerzas de Porter

Sector publico emprendedor

24
25
26
k24
28
29
30
31

32
33
34

Sandbox: entornos publicos de testeo

Regulacién Inteligente

Datos publicos ablertos

Disefio de la experiencia de usuario para cludadanos y empresas
Funcién publica emprendedora

Régimen Especial de Trabajadores Auténomos

Visado para némadas digitales

Pyme innovadora en licitaciones pablicas

Impacto social y i do do
Presencia paritaria en actos

Criterio de igualdad de género en la contratacion pablica

Escalabilidad

35

2258848

Estrategla de alianzas intemacionales

Oficinas de Transterencia de Conocimiento (OTCs)
Flexibilizacién para of personal docente o investigador (POI)
Reconocimiento de méritos de los investigadores

Centros tecnol6gicos y parques clentificos y tecnolégicos

La Defensa nacional como motor del emprendimiento innovador

De: urbano
D territorial del

Talento

28838528

Educacién y emprendimiento

Universidad y emprendimiento

Formacion profesional innovadora

Aprendizaje a lo largo de toda la vida

Seguimiento de la brecha de género en el emprendimiento innovador a través del INE
Vocaciones STEAM entre mujeres

Madrinazgo y mentorizacion para mujeres

Talento sénior

El andlisis de las cinco fuerzas de Porter es un modelo estratégico elaborado por el

ingeniero y profesor Michael Eugene Porter de la Escuela de Negocios Harvard, en el afio

1979. Porter justificaba la necesidad de este analisis de la siguiente manera (Porter, 1979)

La esencia de la formulacion de la estrategia es hacer frente a la competencia. En la lucha

por la cuota de mercado, la competencia no se manifiesta s6lo en los otros actores. Méas

bien, la competencia en una industria tiene sus raices en su economia subyacente, y

existen fuerzas competitivas que van mucho mas alla de los combatientes establecidos en

una industria particular. Los clientes, los proveedores, los posibles participantes y los

productos sustitutivos son todos ellos competidores que pueden ser mas 0 menos

prominentes o activos dependiendo del sector.

o Los clientes astutos pueden obligar a bajar los precios enfrentando a usted y a sus

rivales entre si.

e Los proveedores poderosos pueden limitar sus beneficios si cobran precios méas

altos.

o Los aspirantes a entrar en el mercado, armados con nueva capacidad y avidos de

cuota de mercado, pueden aumentar la inversion necesaria para para mantenerse

en el mercado.
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o Las ofertas sustitutivas pueden atraer a los clientes.’

Este andlisis es utilizado para estudiar el sector en el que opera una empresa. Esto nos
ayuda a empezar a perfilar qué ventajas competitivas tiene nuestra empresa, ya que estas
no son mas que barreras de entrada que debe generar para defenderse de las distintas

amenazas que tiene en cuenta este analisis.

El andlisis que vamos a realizar ahora dara una puntuacion a cada apartado. Segun la
intensidad de la amenaza, ésta se evaluara como baja, media o alta, a las que se les aplicara
una puntuacion de 1, 2 y 3 puntos respectivamente. Es decir, que, partiendo de un minimo
de 5 puntos y méaximo de 15, cuanto mas baja sea la puntuacion, mejor. Para afinar mas
el analisis, hemos dado puntuaciones intermedias como medio/alto, que seria 2,5 puntos
o0 bajo/medio, que seria 1,5 puntos. Hemos establecido las siguientes horquillas de interés

por la industria:

5-7 puntos: industria muy interesante

8-10: industria interesante

11-12: industria poco interesante

13-15: no entrar en ninguna circunstancia

A la hora de realizar este tipo de analisis es elemental definir bien en qué industria operas,
para asi poder distinguir los distintos elementos correctamente. En nuestro analisis,
hemos considerado que operamos en el sector de las apps de aprendizaje de cuestiones

juridicas y empresariales.

o Competencia - Media: existen muchas apps, pero pocas o ninguna ofrecen

nuestros servicios. No consideramos a universidades, colegios o academias como

3 Traduccion libre al espafiol. Traducido del inglés: The essence of strategy formulation is coping with
competition. Yet it is easy to view competition too narrowly and too pessimistically. While one some- times
hears executives complaining to the contrary, intense competition in an industry is neither coincidence nor
bad luck.

Moreover, in the fight for market share, competition is not manifested only in the other players. Rather,
competition in an industry is rooted in its underlying economics, and competitive forces exist that go well
beyond the established combatants in a particular industry. Customers, suppliers, potential entrants, and
substitute products are all competitors that may be more or less prominent or active depending on the
industry.

- Savvy customers can force prices down by pitting you and your rivals against each other.

- Powerful suppliers can limit your profits by charging higher prices.

- Market challengers, armed with new capacity and hungry for market share, can increase the investment
needed to stay in the market.

- Substitute offerings can attract customers to customers.
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competidores (somos su complemento e incluso socios). Sin embargo, existen
muchos portales que explican conceptos de estas materias de forma sencilla y
ordenada. Ejemplos: Investopedia para finanzas o el portal de Jurista Enloquecido
para derecho.

« Potenciales competidores - Medio/Alto: es facil que otras empresas ya existentes
(el propio Duolingo) ofrezcan al mercado una idea parecida/igual y nos quite
cuota de mercado con suma facilidad. Sin embargo, podemos establecer 3 barreras
de entrada que lo impidan y generar una ventaja competitiva durable. Estas son:

o Ser los primeros en desarrollar la idea
o Generar una fuerte imagen de marca

o Asociarnos con ICADE, la cual es una de las universidades punteras en

ADE y Derecho en Espafia.

o Poder de los proveedores = Bajo: en lo referente a la creacion y mantenimiento
de la app, existe una gran oferta de trabajadores para un puesto de CTO, y lo
mismo para el equipo de desarrollo. Por otro lado, la demanda es muy alta, asi que
el “precio” de estos factores se mantiene estable. A nivel de contenido,
mantenemos una buena relacion con ICADE vy sus profesores y ademas existen
muchas universidades y fuentes para conseguir el contenido. El unico sector
proveedor “monopolizado” son las plataformas de apps: App store y Google play,
pero no esto no constituye ningun problema, ya que no ejercen este monopolio de

forma agresiva con sus clientes.

e Poder de los compradores - Medio: sujeto a la condicion de que se genere
competencia, es medianamente sencillo que el usuario cambie de app, aunque
nuestro objetivo es fidelizar al usuario y generar mecanismos para dificultar esta

transicion (acumulacion de informacién, de progreso, de aprendizaje, etc.).

e Poder de productos sustitutivos = Bajo: como hemos dicho anteriormente, no

tenemos productos sustitutivos porque somos su complemento.
Puntuacion final = 8,5/15 - atractiva

En conclusion, consideramos que operamos en un sector que esta en crecimiento y que

aun puede dar muchas oportunidades de negocio. Debido a las caracteristicas del sector,
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es muy sencillo que se sumen competidores. Sin embargo, pensamos que podemos

diferenciarnos de la competencia. Los motivos se explicaran en el siguiente apartado.

4.1.3. Anélisis VRIO

Dentro de todas las herramientas de andlisis estratégico, el VRIO es la aquella que se
centra en el analisis interno de laempresa, intentando verificar la existencia de una ventaja
competitiva sostenible. Esta herramienta se enmarca dentro del andlisis de los recursos y
capacidades, es decir: con lo que tengo (recursos) y lo que puedo hacer (capacidades),

puedo generar una ventaja competitiva sostenible.
El anélisis VRIO se define de la siguiente manera (Wolters Kluwer, 2021):

Técnica o analisis mediante el cual laempresa es capaz de detectar cuales son los recursos
y capacidades que pueden proporcionarle una determinada ventaja competitiva
sostenible, es decir, una posicion de superioridad en el mercado frente a sus competidores

a lo largo del tiempo.

El andlisis VRIO se basa en el enfoque de recursos y capacidades y surge del anélisis

interno de la empresa.

Los términos y definiciones que componen el anélisis VRIO (Valioso, Raro, Inimitable
y Organizado) o Modelo VRIN (Valuable, Rare, Imperfectly Imitable and Non

substitutability) son los siguientes:

o Valiosos. Permiten nuevas oportunidades en el mercado.

e Raros, Unicos o escasos. Especificos de la empresa y dificiles de obtener en el
mercado.

o Inimitables. Dificiles de copiar o imitar por la competencia.

o Organizados. Explotados eficientemente por la empresa y complementarios.

Por tanto, en el siguiente analisis vamos a examinar si nuestro proyecto tiene recursos y
capacidades que generen una serie de barreras frente a competidores en lo que se refiere

a nuestro servicio principal: aprender gratis ADE y derecho mediante una app.
o Valorable (No = desventaja competitiva)

Existen 3 motivos por los que pensamos que nuestro producto puede ser valorado
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1. Las circunstancias actuales en las que se encuentra el sistema educativo
espafiol, tal como hemos hablado en la introduccién de este plan de negocio.

El hastio de los estudiantes puede empujarlos a probar cosas nuevas.

2. Realizamos una encuesta (mirar anexo 1), la cual fue respondida por 200
personas, y mas del 50% de los encuestados respondieron que probablemente
se descargarian una app como ADE CESAR.

3. Otras apps de educacion gamificada, como Duolingo, han triunfado (Forbes,
2012).

o Rara (No = Paridad competitiva)

Existen apps de educacion gamificada, pero no orientadas al mundo del ADE y Derecho.

Si que existen competidores, pero no iguales que nosotros.
o Inimitable (No = Ventaja competitiva temporal)

Nuestro objetivo no solo es ofrecer una app que cumpla las expectativas, sino generar una
imagen de marca fuerte y moderna a su alrededor. Queremos crear una app con

personalidad propia y hacerla inimitable.

El hecho de tener como proveedor de contenido a una de las mejores universidades de
Espafia, como es la Universidad Pontificia Comillas, genera una barrera de entrada en lo

que a calidad del contenido se refiere.

e Organizada para explotar el valor del recurso/capacidad (No = Ventaja

competitiva temporal)

Nuestra start-up no es intensiva en capital ni necesita de una gran estructura de contactos
o distribucién para ponerla en marcha. Con nuestros conocimientos empresariales y la

asociacion con un partner tecnoldgico y educativo es suficiente.

En conclusidn, pensamos que nuestro proyecto puede generar una ventaja competitiva
sostenible dentro del sector de las apps de aprendizaje de ADE y Derecho. Esto posiciona

el proyecto como una inversién segura y generadora de valor a largo plazo
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4.1.5. Analisis DAFO

Por ultimo, me gustaria presentar un analisis DAFO, el cual creo que sirve para tener una
foto fija a modo de resumen del andlisis externo (amenaza / oportunidad) e interno
(debilidades / fortalezas) del proyecto. Normalmente, esta herramienta se utiliza para
comenzar el andlisis estratégico. Sin embargo, me siento mas comodo usandolo como

resumen, ya que pienso que es mas Util una vez hemos el anélisis exhaustivo anterior.
El analisis DAFO consiste en los siguiente (Glrel, 2017):

El anélisis DAFO es una herramienta utilizada para la planificacion estratégica y la
gestion estratégica en las organizaciones. Puede utilizarse eficazmente para construir la
estrategia organizativa y la estrategia competitiva. De acuerdo con el Enfoque de
Sistemas, las organizaciones son conjuntos que estan en interaccién con sus entornos y
estan formados por varios subsistemas. En este sentido, una organizacion existe en dos
entornos, uno dentro de si misma y otro fuera. Es necesario analizar estos entornos para
las practicas de gestion estratégica. Este proceso de examinar la organizacién y su entorno

se denomina analisis DAFO.*

El anélisis DAFO es un marco de planificacidn estratégica utilizado en la evaluacion de
una organizacién, un plan, un proyecto o una actividad empresarial. El analisis DAFO es,
por tanto, una importante herramienta de analisis de la situacion que ayuda a los directivos
a identificar los factores organizativos y del entorno. El analisis DAFO tiene dos
dimensiones: La interna y la externa. La dimensién interna incluye los factores
organizativos, también los puntos fuertes y débiles, La dimension externa incluye los

factores del entorno, también las oportunidades y las amenazas.

4 Traduccion libre al espariol. Traducido del inglés: SWOT Analysis is a tool used for strategic planning
and strategic management in organizations. It can be used effectively to build organizational strategy and
competitive strategy. In accordance with the System Approach, organizations are wholes that are in
interaction with their environments and consist of various sub-systems. In this sense, an organization exists
in two environments, one being in itself and the other being outside. It is a necessity to analyse these
environments for strategic management practices. This process of examining the organization and its
environment is termed SWOT Analysis.

SWOT Analysis is a strategic planning framework used in evaluation of an organization, a plan, a project
or a business activity. SWOT Analysis is therefore a significant tool for situation analysis that helps the
managers to identify organizational and environmental factors. SWOT Analysis has two dimensions:
Internal and external. Internal dimension includes organizational factors, also strengths and weaknesses,
external dimension includes environmental factors, also opportunities and threats.
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Nuestro analisis DAFO es el siguiente:

Tabla 2: Andlisis DAFO

DEBILIDADES

o Poder de los

compradores
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4.2. Plan de marketing

En ocasiones el plan de marketing suele integrarse dentro del plan estratégico o comercial.
La realidad es que existen varias acepciones, pero aqui vamos a presentarlo de la siguiente
manera: este apartado se va a separar en marketing externo (captaciéon de clientes) e

interno (fidelizacion de estos).

4.2.1. Externo

Nuestra idea es realizar una campafia de marketing intensiva durante los 4 primeros meses
de vida de la app, a través de una agencia de publicidad y marketing. Implementamos el
coste de esta campafia como un gasto fijo medio de 700€ mensuales durante toda la vida
del proyecto. Esto es asi porque nos planteamos que, una vez finalizado el pago por la
campafa, podriamos seguir contando con el apoyo de la agencia para el mantenimiento
de la comunicacion de Google Ads, con funciones de Red Display y Youtube Ads, u otras
iniciativas de marketing. La cantidad de 700€ la estimamos después de preguntar a una
familiar que trabaja como directiva en una empresa de publicidad si cabia la posibilidad
de una suscripcién anual que abaratara la inversion en publicidad. Evidentemente, es una

estimacion, pero la idea seria repartir los costes a lo largo del afio.

Sin embargo, y a expensas de la negociacion con la agencia, también se podria imputar
este gasto como variable, es decir, que la agencia solo cobre una comision por cada

descarga realizada.

Aunque la mayor parte del marketing sea externalizado, debemos tener claro qué
buscamos con la implementacion de esta campafia intensiva y trabajar codo con codo con
la agencia para maximizar los resultados. Sin duda, la captacion de clientes es un aspecto
fundamental de nuestro plan de negocio. Al seguir un modelo freemium, es decir, de
volumen, es indispensable conseguir un gran nimero de usuarios. Por eso, con una buena
campafa de marketing (product placement, eventos, anuncios, etc.), creemos que
podemos lograr un gran numero de descargas, llegando a mas de 6.000 usuarios al final
de los 4 meses (esta estimacion queda explicada en el plan comercial). Aungue nos
dirigimos a un publico muy amplio, de 15 a 60 afios, estimamos, segn datos de nuestra

encuesta, que la campafia tendrd mas éxito en personas de entre 20 y 35 afios.
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Por otro lado, ADE CESAR buscara reforzar su imagen de marca y captar todos los
clientes posibles mediante su promocion en redes sociales como Instagram o Twitter.
Queremos transmitir una imagen de marca moderna y transgresora que no suele asociarse

a todo lo relacionado con aprendizaje, y menos con ADE y Derecho.

4.2.2. Fidelizacion

Como hemos explicado en el apartado estratégico, la amenaza de competidores
potenciales ha de ser abordada. Por ello, valoramos mucho la fidelizacion del cliente.

Una vez descargada la app y los usuarios comiencen a utilizarla, creemos que el disefio y
la dinamica gamificada conseguiran “enganchar”, consiguiendo una ratio de retencion
muy elevado. Sin embargo, existen una serie de herramientas pensadas concretamente

para fomentar la fidelizacion:
o Correos (Gmail) de recordatorio
e Notificaciones push
e Promociones especiales (Navidad, rebajas, Blackfriday, etc.)
e Mecanismos dentro del servicio de la app
o Rachas
o Personalizacion de la interfaz

o Creacidn de una imagen de marca atractiva que retenga a los usuarios
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4.3. Plan comercial

En este apartado determinaremos los ingresos y gastos del proyecto. En relacion con los
ingresos, consideraremos el publico objetivo para estimar el nimero de usuarios,

determinaremos los precios y estimaremos la frecuencia de uso de los usuarios.®

4.3.1. Fuentes de ingresos

ADE CESAR cuenta con dos principales fuentes de ingresos:

1. Ingresos obtenidos por los anuncios dentro de la app (ingresos modelo
freemium)
2. Suscripciones mensuales o anuales de los usuarios premium (ingresos modelo

premium)

Los primeros provendran de aquellos usuarios que disfruten de la aplicacion de forma

gratuita. Los tipos de anuncios que podran encontrarse son los siguientes:

e Intersticiales: lo cuales apareceran al final de cada leccion
e Recompensados: los usuarios podran visualizarlos si desean recibir vidas, Ilaves u

otros objetos de la aplicacion.

Los ingresos no solo variaran en funcion del tipo de anuncio, también de si existe un clic
por parte del usuario. Es decir, si el usuario solo visualiza el anuncio, se considera un
ingreso por RPV (Rendimiento Por Visualizacion). Por otro lado, si el usuario hace clic
en el anuncio, se considerara rendimiento por RPC (Rendimiento Por Clic), siendo este

un ingreso bastante superior (Sobre cantidades hablaré en el apartado “Precios™).

Los ingresos por publicidad seran la fuente de ingresos principal y sobre ellos recaeréa la

sostenibilidad del negocio.

Por otro lado, los usuarios podran acceder a los servicios de suscripcién premium (se
eliminan los anuncios y se da acceso a contenidos mas exclusivos) mediante el pago de
cuotas mensuales o anuales. Ahora bien, es importante estimar cuantas personas estrian

dispuestas a descargarse la aplicacion. El sondeo realizado en nuestra encuesta respondida

® Todas las tablas y estimaciones proceden del Plan de Negocio realizado para el concurso Comillas
Emprende
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por 200 personas de distintas edades, mostraron su interés en la suscripcion un 18% de
ellos.

Tabla 3: Propension a suscribirse al premium

Propension a suscribirse al Premium

Este dato lo consideramos como una respuesta positiva respecto a la posibilidad de que
la version premium genere valor para los usuarios. Sin embargo, a la hora de aplicar la
tasa de conversion de usuarios freemium a premium, no consideramos el 18%, sino una
tasa mucho mas conservadora y habitual en este tipo de proyectos del 1% para pago anual
y 0,75% para el pago mensual

4.3.2. Gastos de explotacion

En este apartado, vamos a distinguir entre gastos fijos y gastos variables.
-> Gastos fijos: aquellos que no dependen del nivel de produccion

e Sueldos de los socios: previendo dificultades para cumplir con la viabilidad
econdmica de la aplicacion sin recurrir a financiacion externa, los dos primeros afios
los sueldos de los cuatro socios — los tres fundadores y el CTO — seran de 350 €/mes,
con la intencién de cubrir, como minimo la cuota de autonomos.

Posteriormente, el sueldo se actualizara a 800 €/mes con un incremento anual del 4
%, sin perjuicio del reparto de dividendos en el supuesto de que los resultados fueran
excelentes y se acordara por los socios.

e Plan de marketing: debido a que se trata de un negocio de volumen. Los gastos en
esta materia seran muy significativos, especialmente en los cuatro primeros meses.

En total, se prevén unos gastos de 700 €/mes, abultando un total de 8.400 €/afio.
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o Otros gastos: gasto minoritario en el seguro de responsabilidad civil de los socios por
150€ anuales (1,52% de los gastos totales) y lo correspondiente a la conexion a
internet y demas gastos superfluos, por 100 € mensuales

- Gastos variables: dependen del nivel de produccién

Estos gastos se limitan Unicamente a la comision que se lleva cada plataforma de descarga
de apps en el que vamos a operar: App Store (dispositivos 10S) y Google Play
(dispositivos Android). Estas plataformas se llevan el 30% de los ingresos por suscripcién

premium.

4.3.3. Determinacion del publico objetivo

Para determinar nuestro objetivo, hemos acudido a dos fuentes de informacion:

1. Datos del Instituto Nacional de Estadisticas (INE)
2. Una encuesta realizada por nosotros a 200 personas de un rango de edad
bastante amplio

Los datos del INE los hemos utilizado para estimar el publico objetivo potencial de
nuestra app. Segun el INE, en 2020 la poblacion espafiola rondaba los 47 millones. De
esta cifra descontamos los grupos que probablemente no tengan interés en la misma, como
pueden ser los menores de 15 afios y los mayores de 60. Dentro de este grupo,
descontamos las personas que no tengan estudios superiores o intermedios, quedando un
45% de la poblacion entre 15 y 60 afios. Esta cifra se aproxima a el 25% de la poblacion

espafiola.

Dentro de este espectro poblacional tan amplio, hemos querido afinar con el objetivo de
que la implementacion de la campafia de marketing y, por tanto, la captacion de clientes
sea mas efectiva. Nuestro objetivo es lanzar una campafia de marketing intensiva de 4
meses de duracion para intentar llegar a 25.000 personas. Aqui es donde entra en juego
nuestra encuesta. La siguiente tabla nos sirve para estimar el nimero de personas de este

segmento dispuestas a descargarse la aplicacion.
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Tabla 4: Propension a descargarse ADE CESAR en diferentes edades

Propension a descargarse ADE Cesar en diferente edades

100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
% 0-19

20-29 30-39 40-49 50-59

Seguro 7,69% 6,06% 10,00% 7.41% 12,77%
W Probablemente si 65,23% 47, 47% 50,00% 48,15% 40,43%
M Probablemente no 15,38% 35,35% 40,00% 40,74% 44,68%
M Nunca 7,69% 11,11% 0,00% 3,70% 2,13%

La conclusion es que, dentro de cada una de las distintas agrupaciones de edad, mas del
50% de las personas estarian dispuestas a descargarse la aplicacion. Estos datos los
consideramos como una buena sefial. Sin embargo, al igual que hicimos con la tasa de
conversion premium, hemos implementado un ajuste conservador: estimamos que 1/3 de
las personas del grupo 19-29 afios a las que llegara la campafia se descararian la app,
mientras que del grupo 30-60 afios, solo Ya.

Los resultados finales serian un alcance en el primer mes de 1.727 descargas y de 6.200
a los cuatro meses (periodo de marketing).

Tras este lanzamiento inicial, decidimos atribuir una tasa de crecimiento mucho mas
conservadora, variando segun en cual de los tres escenarios planteados nos encontremos
(pesimista, realista y optimista), los cuales se encuentran detallados en el Gltimo apartado

de este plan financiero.
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4.3.4. Precios

En este apartado, vamos a analizar los precios de los anuncios y de la suscripcion

premium.

Los ingresos por anuncios dependen del tipo de anuncio y de si existe un clic al margen
de la visualizacién. No existe un precio fijo de mercado, por lo que hemos realizado una
estimacion medianamente conservadora del ingreso medio por cada 1.000 anuncios
visualizados de 5 o 6 € (0,005 / 0,006 € por anuncio). En el caso de que haya clic, el
rendimiento asciende a 0,2€ por clic. Sin embargo, estimamos un Click Through Rate

(CTR) o “tasa de conversion de clics” de un 2%.

Por otro lado, para la determinacion del precio de la suscripcion premium, nos hemos
basado en el que utiliza una empresa comparable: Duolingo. Esta app aplica un precio de
9,90€/mes. Con el objetivo de llegar al mayor nimero de usuarios y teniendo en cuenta
que somos un producto de nuevo lanzamiento, hemos estimado una suscripcion mensual
por la mitad que la de Duolingo, es decir, 4,99€/mes. También anadimos la posibilidad
de que la suscripcidon sea anual, por un precio de 47,88€/afio, lo cual equivaldria a

3,99€/mes.

Es importante no olvidar que no todos estos ingresos llegaran a la empresa, tenido que

descontar un 30% que se llevan las plataformas de descargas.

4.3.5. Frecuencia de uso del usuario

A la hora de estimar los ingresos de la empresa, debemos complementar el n° de usuarios
y los precios con el tiempo que cada usuario utiliza la app. Para realizar una estimacién
del tiempo medio que pasard cada segmento de poblacién en la aplicacién, nos hemos

vuelto a apoyar en nuestra encuesta:
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Tabla 5:

Tiempo de uso diario en diferentes edades

Tiempo de uso diario en diferentes edades

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
0-19 20-29 30-39 40-49 50-59
< 5min 7,69% 32,32% 30,00% 40,74% 29,79%
M 10-20 min 23,08% 24,24% 20,00% 22,22% 29,79%
M 5-10 min 53,85% 40,40% 40,00% 29,63% 27,66%
W Mas de 20 min 15,38% 3,03% 10,00% 7.41% 12,77%
Tabla 6: N° de intersticiales/ dia segun diferentes edades
Edad | Media minutos al dia por edad | N° Intersticiales / Dia
15-19 11,54 2,88
20-29 8,23 2,06
30-39 9,25 2,31
40-49 8,43 2,11
50-59 10,48 2,62

De estos datos podemos sacar 3 conclusiones:

No hay una gran diferencia entre segmentos de edad

Podemos establecer una media de unos 10 minutos al dia de cada usuario
utilizando la app (dato que nos parece cuanto menos conservador)

Durante este tiempo, los usuarios freemium verian de media 2 anuncios
intersticiales y 1 recompensado, a los que les deberd de aplicar el Click

Through Rate mencionado anteriormente de un 2%
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4.4. Plan financiero

El plan financiero consiste en reflejar en nimeros la implementacion y las previsiones del
plan estratégico y comercial. Las previsiones han realizarse siempre segun el principio de
prudencia y, a poder ser, haciendo un anlisis multi-escenario, barajando asi todas las
posibilidades.®

4.4.1. Financiacion inicial del proyecto

Dentro de las inversiones iniciales, tenemos que distinguir entre la inversidn constitucion

y la inversion principal del proyecto.

La inversion de constitucion consiste en una aportacion dineraria de 1.000€ por cada uno
de los socios fundadores, alcanzando los 3.000€ necesarios para fundar una sociedad de
responsabilidad limitada. Estos 3.000€ serviran para cubrir los gastos de constitucion de
la S.L., los cuales requieren de 1.135€, divididos de la siguiente manera: 740 €
correspondientes al coste de la notaria, 40 € por el certificado negativo del nombre, 75 €
procedentes de la inscripcion en el Registro Mercantil y 280 € por la tributacion en el
Impuesto sobre Transmisiones Patrimoniales. A estos gastos habria que anadirles 500 €
que se atribuyen a las licencias necesarias para el desarrollo de la app. Por ultimo, hemos
atribuido una inversioén adicional en materia de ordenadores por 1.000 € que estaria

dirigida en principio para el CTO.

La inversion principal consiste en la inversion destinada a la creacion y disefio de la app,
la cual es fundamental para el proyecto. La idea es que, para Julio de 2021, el CTO tenga
preparado un PMV de acceso restringido para testear la app. Este PMV se acabara de
desarrollar entre los meses de septiembre y diciembre, dando lugar a la app definitiva de
acceso al publico. Estimamos que el coste de la app rondara los 25.000€, y lo
financiaremos mediante la emision de participaciones. En concreto, el CTO obtendra Y4
de las participaciones de la empresa mas una prima de emision. Es decir, el valor nominal
de las participaciones emitidas serd de 1.000€, complementada por una prima de emision

de 24.000€.

& Todas las estimaciones y métricas proceden del Plan de Negocio presentado al concurso Comillas
Emprende
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No consideramos necesario acometer una inversion desde un principio en una oficina o
un espacio de coworking. Sin embargo, en el supuesto de que fuera necesario en un futuro
para el crecimiento de la sociedad, se podria disponer de uno de estos espacios, con

servicio de atencion al teléfono, por unos 300 €/mes.

4.4.2. Analisis de sensibilidad

En el siguiente apartado, vamos a presentar 3 escenarios, aplicandose a cada una tasa de
crecimiento distinta. La siguiente tabla resume el crecimiento del nivel de ventas en cada

escenario durante los primeros 5 afos.

Tabla 7: Tasas de crecimiento multi-escenario

Tasas de Est. ventas pesimista Est. ventas base =5 ventas

o optimista
crecimiento (mensual/anual) (mensual/anual)
(mensual/anual)

2022 1,0031 3,78% 1,0080 10,03% 1,0120 15,39%
2023 1,0021 2,55% 1,0070 8,73% 1,0100 12,68%
2024 1,0011 1,33% 1,0060 7,44% 1,0080 10,03%
2025 1,0001 0,12% 1,0050 6,17% 1,0060 7,44%
2026 1,0001 0,12% 1,0040 4,91% 1,0050 6,17%

Antes de analizar la tabla, cabe destacar que un factor comun a los 3 escenarios es que
los ingresos por suscripcion premium no comienzan hasta el tercer mes. Esto se debe a
dos motivos: 1. Por prudencia y 2. Por la existencia de la prueba gratis de 1 mes de la

version premium, la cual forma parte de la campafia de marketing y fidelizacion.

En los 3 escenarios hemos establecido unas tasas de crecimiento decreciente por 2
motivos: 1. Por prudencia y 2. Porque, aunque el nimero de usuarios nuevos aumente, es
posible que otros abandonen la app. Estas tasas empiezan a aplicarse tras los 4 primeros
meses, durante los cuales se habra desarrollado la campafia de marketing con la que

esperamos llegar a alrededor de 6.200 usuarios.
Los escenarios son los siguientes
e Escenario base:
o Tasa de crecimiento del 0,8% el primer mes de 2022 y disminuyendo los

siguientes
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o Crecimiento del 10% al final de 2022 y disminuyendo los siguientes

o En cualquier caso, debido al retraso de los ingresos en las suscripciones
premium, ambas fuentes de ingresos crecerian en menor medida el primer afio

de actividad.
e Escenario pesimista:

o Tasa de crecimiento del 0,3% el primer mes de 2022 y disminuyendo los

siguientes
o Tasa de crecimiento inferior al 4% en 2022, disminuyendo los siguientes

o En este escenario hemos sido muy exigentes, estresando practicamente al

méaximo, con el objetivo de comprobar su robustez.
e [Escenario optimista:

o Tasa de crecimiento del 1,2% el primer mes de 2022 y disminuyendo los

siguientes
o Tasa de crecimiento del 15% en 2022, disminuyendo los siguientes

o Este escenario es optimista, pero no descabellado. El planteamiento de este
escenario nos permite hacernos una idea de las posibilidades de crecimiento y

expansion del proyecto, en caso de obtener buenos resultados.

En la siguiente tabla podemos ver claramente el aumento en términos absolutos de los

usuarios durante los primeros 5 afios segun los escenarios:

Tabla 8: N° de usuarios multi-escenario

Usuarios
2022 2023 2024 2025 2026
Escenario pesimista 7073 7,342 7.480 7.530 7.539
Escenario Base 7354 7.873 8.504 9.078 9.575
Escenario optimista 7591 8.279 9.208 10.000 10.675
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Como puede observarse en la tabla, la decision de las tasas de crecimiento afecta
considerablemente al nimero de usuarios, existiendo una diferencia entre el escenario
pesimista y optimista de 3.000 usuarios. Con respecto al escenario base, pensamos que
los nimeros son realista e incluso un poco conservadores, lo cual nos parece bien,

guiandonos por el principio de prudencia.

En esa tabla en la que se muestran las principales magnitudes financieras, podemos
observar, incluso mas claramente, como el modelo es muy sensible a las tasas de

crecimiento y por qué es importante ser prudente a la hora de establecerlas.

Tabla 9: Métricas financieras principales multi-escenario

TIR Plazo
VAN TIR Corregida recuperacion
inversion
Escenario pesimista 41.053,43 € 17,42% 8,27% 2,30
Escenario Base 82.023,82 € 42,68% 21,65% 1,85
Escenario optimista 106.050,55 € 53,66% 27,00% 1,74

- VAN (Valor Actual Neto)

Primero, tenemos que comprender el concepto de VAN (Valor Actual Neto) como criterio

de inversion (Brealey et al, 2012):

¢Debemaos invertir en un nuevo edificio de oficinas esperando venderlo el afio que viene con
una ganancia? Debemos hacerlo si el valor presente neto es positivo, o sea, si el valor presente
del nuevo edificio supera la inversion requerida. Un valor presente neto positivo significa que

la tasa de rendimiento sobre su inversion es mas alta que el costo de oportunidad del capital.

En nuestro caso, hemos utilizado como tasa de descuento la tasa de inflacion de un 2%.
En los 3 escenarios el VAN es positivo lo cual nos dice que hasta en la tesitura mas

pesimista, el proyecto consigue generar un retorno de la inversion positivo de 41.053,43€.
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- TIR (Tasa Interna de Retorno)

El concepto de TIR (Tasa Interna de Retorno) esta intimamente relacionado con el de
VAN. A continuacion, su explicacion (Braley et al, 2012):

La tasa interna de rendimiento se define como la tasa de descuento a la cual VPN=0. La regla
de la tasa interna de rendimiento consiste en aceptar un proyecto de inversion si el costo de
oportunidad del capital es menor que la tasa interna de rendimiento. Si el costo de oportunidad
del capital es menor que la TIR de 28%, entonces el proyecto tiene un VPN positivo cuando
se descuenta al costo de oportunidad del capital. Si es igual a la TIR, el proyecto tiene un
VPN de cero, y si es mayor el proyecto tendra un VPN negativo. Por lo tanto, cuando
comparamos el costo de oportunidad del capital con la TIR de nuestro proyecto, en realidad
preguntamos si el proyecto tiene un VPN positivo, y asi ocurre en todos los casos: la regla
siempre dara la misma respuesta que la regla del valor presente neto si el VPN de un proyecto
es una funcién de la tasa de descuento que decrece suavemente. Muchas empresas prefieren
usar el criterio de la tasa interna de rendimiento en lugar del valor presente neto. Pensamos
gue esto es una pena. Aunque los dos criterios son formalmente equivalentes si se plantean

bien, la tasa interna de rendimiento posee varios defectos.

Sin embargo, también hay que tener claro el concepto de TIRM (Tasa Interna de Retorno
Modificada), la cual soluciona ciertos problemas del célculo de la TIR. La diferencia es

la siguiente (Brealey et al, 2012):

Tasa interna de retorno calculada con el valor presente de los flujos de efectivo futuros, a fin
de que ocurra solamente un cambio en el signo de los flujos de efectivo. Las empresas evitan
el problema de las tasas multiples de rendimiento descontando los dltimos flujos de efectivo
al costo de capital hasta gque resulte s6lo un cambio de signo de los flujos de efectivo. De ahi

gue se calcule una tasa interna de rendimiento modificada a partir de las series revisadas.

Por esto, creemos que es conveniente fijarse en los resultados que arroja la TIR
Modificada, respetando asi el principio de imagen fiel y de prudencia. Incluso en el
escenario mas pesimista, siendo consecuente con el VAN, el proyecto genera una TIRM
del 8,27%.
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- Plazo de recuperacion de la inversion

Esta métrica no es muy compleja, pero creo que en su sencillez reside su capacidad para
transmitir al inversor cierta tranquilidad sobre su inversion. En nuestro caso, el plazo es

de 2,30 afios para el escenario pesimista.

He de destacar que el Excel utilizar un método de payback descontado, es decir, que
tienen en cuenta el valor de los flujos en el tiempo. El payback descontado se define de

la siguiente manera (Brealey et al, 2012):

La regla del periodo de recuperacion descontado indaga cuantos afios debe durar el proyecto
para que tenga sentido en términos del valor presente neto. Se observa que el valor de las
entradas de efectivo del proyecto B nunca excede al desembolso inicial y siempre seria
rechazado de acuerdo con la regla del periodo de recuperacion descontado. Por lo tanto, esta
regla nunca aceptara un proyecto con VPN negativo. Por otro lado, no toma en cuenta los
flujos de efectivo después de la fecha de recuperacion, por lo que los buenos proyectos de
larga duracion como A corren el riesgo de ser rechazados. La ventaja del periodo de
recuperacion es que su simplicidad lo convierte en una herramienta facil para describir los

proyectos de inversion.

4.4.3. Break-even

El céalculo del break-even da una idea bastante clara de cudl es la exigencia minima que
tiene que afrontar el proyecto por el lado de la demanda para poder cubrir los costes fijos
y, por tanto, empezar a tener beneficios. ElI concepto y calculo explicado en mas

profundidad, a continuacién (Brealey, 2012):

Cuando realizamos el analisis de sensibilidad de un proyecto o cuando examinamos
escenarios alternativos, en realidad nos preguntamos qué pasaria si las ventas o los costos
resultaran ser peores que lo estimado. A veces, los administradores prefieren expresar esta
interrogante de otra forma y preguntarse qué tanto pueden empeorar las ventas antes de que
el proyecto empiece a perder dinero. Este ejercicio se conoce como andlisis del punto de

equilibrio.

En nuestro caso, el break-even se alcanza al obtener 4.250 usuarios en el escenario base
(el equivalente a 32.447,38€ de ingresos), lo cual significa que en el primer afio ya
tendriamos beneficio de explotacion. Esto se debe gracias a nuestra ligera estructura de

costes, con unos gastos fijos muy bajos y los nulos costes variables de los anuncios.
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Tabla 10: Break-even multi-escenario

Punto
Punto de Equilibrio Usuarios Equilibrio en
Ingresos
2022 2023 2024 2025 2026
Escenario pesimista 4.251 4.276 7.116 7.336 7.558 32.447,38 €
Escenario Base 4.250 4.272 7.103 7.312 7.520 32.441,52 €
Escenario optimista 4.250 4.268 7.094 7.296 7.496 32.436.70 €

4.4.4. Ratios escenario base

En los anteriores escenarios he hecho especial énfasis en la capacidad del proyecto de

crear valor hasta en el escenario pesimista. En este apartado, quiero ofrecer un resumen

de las métricas financieras del escenario base, ya que al fin y al cabo es el escenario que

creemos que tiene mas probabilidades de darse.

Las métricas estan organizadas por categorias y cuentan con una referencia la formula

utilizada (a la hora de utilizar ciertas métricas, los analistas utilizan, a veces, conceptos

contables distintos).
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Tabla 11: Ratios financieros

Ratios de Rentabilidad Férmulas 2022 2023 2024 2025 2026

28,1 33,9 11,7 12,8 13,0
1. (Retorno sobre Inversion) Beneficio Neto / Recursos Propios x 100 % % % % %

ROE (Return On Equity)

Beneficio Antes Interes e Impuestos / Activo 32,4 | 390 | 144 | 158 | 16,0
2. (Retorno sobre Activo) Total x 100 % % % % %

ROI (Return On Investment)

Beneficio Bruto / Ingresos de Explotacion x 230 | 331 | 11,9 | 133 | 155
3. Margen sobre Ventas 100 % % % % %

ROS (Return On Sales)

Ratios de Eficiencia Formulas 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026
1. Rotacion del Activo Ingresos de Explotacion / Activo Total 1,06 | 0,88 | 090 | 0,84 | 0,77
2. Rotacién del Circulante Ingresos de Explotacién / Activo Circulante 204 | 1,19 | 1,10 | 0,94 | 0,81
3. Rotacion de Existencias Ingresos de Explotacién / Existencias N/D N/D | N/D | N/D | N/D
Ratios Financieros Férmulas 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026

(Activo Circulante - Existencias) / Pasivo 10,7 | 11,5 | 12,7

1. Liquidez Exigible a Corto 382 | 544 0 8 4
2. Disponibilidad Activo Circulante / Pasivo Exigible a Corto 382 | 544 1%’7 1%’5 12’7
8. Endeudamiento o Pasivo Exigible Total / Recursos Propios 0,16 | 0,16 | 0,08 | 0,08 | 0,08

Apalancamiento

4. Apalancamiento (BAI/BAII x Activo Total/Recursos Propios) | 1,16 | 1,17 | 1,14 | 1,14 | 1,14

Financiero

5. Cobertura del (Recursos Propios + Pasivo Exigible a Largo) / 179 | 340 | 515 | 892 20,9
Inmovilizado Activo Fijo 9
6. Plazo Medio de Cobro (Clientes / Ingresos de Explotacion) x 365 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00

(dias)

(Acreedores Comerciales / Coste de Ventas) x

7. Plazo Medio de Pago (dias) 365

0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00

(margex(1-%dividendos)xActivo/RR,PP.) /
1/rotacién-margen*(1-
%dividendos)xActivo/RR.PP.)

39,1 | 513 | 132 | 13,8 | 149
% % % % %

8. Capacidad méaxima de
crecimiento

Sobre estas ratios, creo que es pertinente destacar lo siguiente:

Ratios de rentabilidad: tienen resultados muy positivos, debido a que la empresa es
muy asset light.

Ratios financieras: las 4 primeras ratios demuestran la fortaleza financiera de nuestro
proyecto, el cual no necesita apalancarse para iniciar a generar rendimientos muy

positivos.
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Tabla 12: Otros ratios financieros

Otras ratios y parametros

Férmulas 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026

Fondo de Maniobra

Activo Circulante - Pasivo Exigible a Corto 171 | 413 | 534 | 67.5 | 833

Plazo 16 71 74 91 06

(Recursos Propios + Pasivo Exigible a Largo
Plazo) - Activo Fijo

N° medio de puestos de trabajo

(Empleados + socios) 4,00 | 4,00 | 4,00 | 400 | 4,00

Punto Muerto o Punto de
Equilibrio

Volumen de Ventas a partir del cual se genera 324 | 329 | 54.7 | 56.4 | 58.2
Beneficio 89 66 59 55 16

Coeficiente de seguridad

Ventas previstas / Punto de equilibrio 146 | 1,82 | 1,19 | 1,23 | 1,26

Previsiones de ventas

474 | 60.0 | 649 | 69.2 | 73.0
06 90 11 88 84

Beneficio o pérdida brutos
previstos (BAII)

145 | 265 | 103 | 13.0 | 151

margen medio x (Ventas - Punto Muerto) 26 17 16 00 31

Flujos de caja previstos (Cash
Flow)

(Incr. Tesoreria + Decr. Péliza credito) 5741 2611 655 159 | 169

Sobre estas ratios es destacable lo siguiente:

e Se vuelve a hacer referencia a la liquidez de la empresa con el Fondo de maniobra

positivo.

e EIl coeficiente de seguridad nos indica que tendriamos que perder mas de

aproximadamente 1/3 de nuestras ventas para entrar en pérdidas.

Por ultimo, quiero afadir una tabla con las magnitudes de inversion esenciales del

escenario base:

Tabla 13: Métricas de inversion esenciales

Plazo de Recuperacion de la Inversion NUmero de afios que se tarda en recuperar la Inversion Inicial 1,85
Vida Gtil promedia prevista de la Inversion NUmero de afios de vida Util prevista de la inversion 5,96
Valor Actualizado Neto (VAN) Valor Actualizado de la inversion 82.024
Tasa Interna de Retorno (TIR) % inflacion que hace 0 el VAN 42,68%
TIR corregida con coste financiacidn e intereses de saldos positivos 21,65%

Tasa Interna de Retorno Corregida (TIRC)
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5. CONCLUSIONES

La primera conclusién de este TFG es que nuestra start-up opera en un sector atractivo
por dos razones: en primer lugar, hemos analizado que el modelo educativo en Espafia
requiere de cierta modernizacion, siendo la gamificacion una de las herramientas con mas
potencial de crecimiento; en segundo lugar, las empresas tecnoldgicas estan viviendo un
momento de gran crecimiento, siendo la gran apuesta de muchos inversores. Nuestra app

combina estas dos facetas: la educativa y la tecnoldgica.

La segunda conclusion es que, pese a que nos encontramos en un mercado en el que es
facil que surja competencia, contamos con una serie de ventajas competitivas sostenibles
que pueden garantizar la supervivencia y futuro crecimiento de la empresa. La primera
ventaja es que somos los primeros que operamos en un nicho tan concreto como es la
educacion gamificada en las materias de ADE y Derecho. El ser los primeros nos ofrecera
la oportunidad de gestar una imagen de marca que genere una barrera de entrada frente a
los competidores. Esto enlaza con la segunda ventaja competitiva sostenible: gracias al
caracter juvenil, moderno y transgresor de la app, serd mas sencillo generar una imagen
de marca diferenciadora. Esto, ademaés, sera clave para que, junto a la camparia de
marketing, consigamos alcanzar una masa critica de usuarios, necesaria al tratarse de un
servicio freemium. Por ultimo, nuestro objetivo es asociarnos con la Universidad
Pontificia Comillas (ICADE) para poder conseguir contenido y asesoramiento de la
mayor calidad de una de las mejores universidades en ADE y Derecho de Espafia. Esta
via esta bastante avanzada, pudiendo generar el contenido mediante un proyecto de
innovacion docente junto a un grupo de profesores. Como via alternativa, siempre seria
posible asociarse con los profesores necesarios directamente, quedando pendiente si seria

necesario establecer una remuneracion monetaria.

La tercera conclusion es que el analisis financiero del proyecto muestra datos muy
positivos. Evidentemente, no pensamos que el analisis sea perfecto. Sin embargo, el
contar con métricas tan positivas garantiza que, al menos, el negocio podra ser viable. Al
tratarse de un modelo de negocio basado en volumen de usuarios, es interesante observar
que, segun nuestras estimaciones, el proyecto cumple con el break-even holgadamente en
todos los escenarios de sensibilidad, excepto en algin afio del escenario pesimista,

demostrando la robustez del proyecto.
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ANEXOS

Anexo |
Encuesta estimacion publico objetivo y captacion de usuarios

Tabla 14: Encuesta "Edad"

Edad

200 respuestas

@ 0-19
® 20-29
@ 30-39
@ 40-49
e @ 50-59
‘ ® 60-69
® +70
Tabla 15: Encuesta "RRSS"
¢Cudles de estas redes sociales utilizas?
200 respuestas
Twitter
Facebook
Instagram
Tik Tok
LinkedIn
Ninguna de las anteriores
0 50 100 150
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Tabla 16: Encuesta "App aprendizaje”

¢Alguna vez te has descargado una App para aprender algo? (Idiomas, tocar un instrumento,
cursos, agilidad mental, etc.)

200 respuestas
® si
! ® No

Tabla 17: Encuesta "App ADE y Derecho™

;Te descargarias una App para aprender de forma entretenida cuestiones fundamentales sobre

Derecho y el ambito empresarial?
200 respuestas

® Nunca
@ Probablemente no
@ Probablemente si

Seguro
o5

Tabla 18: Encuesta "tiempo/dia”

¢Cuénto tiempo estarias dispuesto a dedicarle a este tipo de aprendizaje al dia?

200 respuestas
@ Menos de 5 minutos (Media hora
semanalmente)
@ 5-10 minutos (Una hora semanalmente)
ﬂ @ 10-20 minutos (Una hora y media
semanalmente)

@ Maés de 20 minutos (Dos horas, o més,
semanalmente)
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Tabla 19: Encuesta "Premium"

Si la App ofreciera una suscripcion Premium con funciones mas avanzadas, sin anuncios y otros
beneficios ;estarias dispuesto a pagar 4,49 EUR/mes?

200 respuestas

®si
® No

Tabla 20: Encuesta "Anuncios recompensados™

:Cémo de dispuesto/a estarias a ver un video publicitario (10-30 segundos) por conseguir
recompensas gratis o seguir jugando en una App?

200 respuestas
60

40

20
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