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TITULO
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ANALISIS D'UNA START-UP: EL CAS DE MR JEFF
ANALYSIS OF A START-UP: THE MR JEFF CASE

RESUMEN

En este trabajo de fin de grado se presenta un anélisis de la start-up Mr Jeff. Una
start-up de origen valenciano dedicada al servicio de lavanderia a domicilio que
ha crecido exponencialmente desde su apertura en 2015. Este trabajo surge a
partir de la curiosidad por saber més sobre su modelo de negocio basado en la
innovacién y la tecnologia y con el objetivo de conocer en profundidad los
factores que han hecho posible su éxito.

A través de su historia y haciendo uso de las herramientas estudiadas durante el
grado, se lleva a cabo un anélisis de mercado del sector, asi como un andlisis de
su cadena de valor y su modelo de negocio.

PALABRAS CLAVE: Start-up, Mr Jeff, modelo de negocio, estrategia, analisis.
ABSTRACT

In this final bachelor degree project, it is developed the analysis of the start-up
Mr Jeff. It is an originally Valencian startup dedicated to online laundry services
that has exponencially grown since they opened in 2015. This work is based in
the curiosity of its business model and with the aim of analyzing the factors that
have made possible its success.

Through its history and making use of the tools learnt during the bachelor
studies, it is carried out a market analysis of the start-up as well as an analysis of
its value chain paying special attention to its business model as a key factor of
the analysis.
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1 INTRODUCCION

En este primer apartado, se presenta el temay los conceptos que se desarrollan
a lo largo del trabajo, asi como su objetivo y la metodologia utilizada para
llevarlo a cabo. Seguidamente, se describe la relacion que mantiene el trabajo
elaborado con las asignaturas estudiadas durante el grado.

1.1 RESUMEN

En un contexto econémico donde el mercado es cada vez mas competitivo, la
innovacién juega un papel clave como factor diferenciador. Ademas, se trata de
un contexto cada vez mas global y local al mismo tiempo, en el que la
informacion y la tecnologia adquieren protagonismo como herramientas para
el éxito empresarial.

Por otra parte, el mercado alcanza una estrecha relacién con el dmbito social.
Esto, se ve reflejado en la importancia de valores como la sostenibilidad y la
repercusion social. Es decir, la sociedad demanda un modelo de negocio que
sea respetuoso con el medio ambiente y enriquecedor a nivel social.

Se podria deducir, por tanto, que el concepto de generacién de valor se ha
transformado y como consecuencia lo ha hecho el marco empresarial. Las start-
ups proliferan adaptandose a ese cambio, como un nuevo modelo de negocio
mas flexible. Empresas pioneras en tecnologia e informacién que se originan
principalmente por una idea innovadora. Sin embargo, estas start-ups presentan
un punto de inflexion para llevar a cabo esa idea. Hablamos de las posibilidades
de financiacién y el acceso a ellas.

En resumen, las start-ups son empresas emergentes que gracias a su estrategia
experimentan un proceso de crecimiento muy rdpido para convertirse muchas
veces en lideres de su sector. Es el caso de Mr Jeff, una start-up que se originé
para dar servicio logistico a la lavanderia tradicional y que se ha transformado
en un grupo de mas de 2000 franquicias internacionales de servicio de
lavanderia a domicilio.

El proceso a través del cual se alcanza dicho éxito es el punto de partida de este
trabajo. Se estructura en dos capitulos principales. En primer lugar, se desarrolla
el marco tedrico en torno al concepto de start-up. Partiendo del origen de este
modelo de negocio, se explican las caracteristicas comunes y a continuacién, las
fases que experimenta durante su ciclo de vida. Posteriormente, se plantean las
posibles formas de financiacién y finalmente, se describe la importancia que
actualmente suponen las start-ups en el tejido empresarial tanto a nivel europeo
como en el contexto espafiol.
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En segundo lugar, con el objetivo de reflejar los conceptos desarrollados en el
marco tedrico, se explica la aplicacién del concepto de start-up de éxito con el
ejemplo de Mr Jeff. Para ello, se describe su historia y fundamento.
Seguidamente, se analizan los factores de su éxito a través del analisis de
mercado, un anélisis interno y un andlisis DAFO. Y, para cerrar el capitulo, se
desarrolla la estrategia que sigue la start-up destacando como factor clave de
éxito su modelo de negocio.

Por Gltimo y para finalizar el proyecto, se presentan las conclusiones extraidas y
sintetizadas a partir del trabajo elaborado.

1.2 OBJETIVOS
Los distintos objetivos que se persiguen con este trabajo son los siguientes:

e Desarrollo del concepto de start-up como marco tedrico para entender
el analisis practico de la start-up Mr Jeff.

e Aplicacion de los conceptos aprendidos y conocimientos adquiridos
durante el grado como demostracioén de su practicidad.

e Identificar los factores del modelo de negocio que han posibilitado el
éxito de Mr Jeft.

e Dara conocer su modelo de negocio como posible modelo a seguir.

e Reconocer las debilidades y proponer posibles mejoras en el modelo de
negocio.

1.3 METODOLOGIA
Para lograr los objetivos de este trabajo se han utilizado tanto fuentes primarias
como secundarias.

En la primera parte o marco tedrico, las fuentes secundarias utilizadas son las
siguientes: En primer lugar, para desarrollar el apartado origen de las startups,
se ha captado informacién de la pagina web Economipedia y se ha hecho uso
del informe de rankings de ecosistemas de Startup Genome.

En segundo lugar, para definir el concepto de startup, se ha utilizado tanto el
libro como la pagina web del movimiento Lean Startup, movimiento referente
en el mundo de las startups. Ademas, para completar la definicién, se ha
obtenido informacién de un articulo académico de Startup Genome asi como
articulos encontrados en las pagina web Startupxplore, BBVA e lberdrola.
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En tercer lugar, para desarrollar las etapas del ciclo de vida de las startups se
han utilizado tres fuentes. Por un lado, para definir el modelo de Marmer, se
obtiene informacién a partir del articulo académico elaborado por Startup
Genome antes nombrado. Por otro lado, para desarrollar el modelo de Blank se
ha utilizado la padgina web médium. Y, por Gltimo, para determinar el modelo de
las etapas segun la financiacion se ha analizado un articulo de Goldberg,
presidente de Startup Factory.

En cuarto lugar, para describir los tipos de financiacién posibles se han utilizado
diversas paginas web asi como un articulo académico nombrado en la
bibliografia.

En quinto lugar, para redactar el éxito de las startups se hace uso de un articulo
de CB Insights y el libro antes nombrado The Lean Startup Method.

En sexto lugar, para enmarcar el contexto de las startups en Europa y Espana se
ha utilizado la informacién aportada por la pagina web Dealroom. Ademas, el
apartado de las startups en Europa se completa con informacién de la pagina
web de la Comision Europea y el apartado de las startups en Espafia, con un
articulo del periddico El Pais.

Para la segunda parte del trabajo donde se lleva a cabo el anélisis de la startup
se han utilizado tanto fuentes primarias como secundarias. Por un lado, se ha
utilizado como fuente primaria las entrevistas realizadas a trabajadores de
diversos departamentos dentro de la startup. Una de las entrevistas se realiza a
una responsable de recursos humanosy la otra, un trabajador del departamento
de comunicaciéon. Ambas entrevistas se adjuntan en anexos.

Por otro lado, se ha utilizado como fuente principal, la pagina web de Jeff. Otra
de las fuentes que ha aportado informacién clave al trabajo, es la visualizacion
de dos entrevistas a través de YouTube. En concreto, la entrevista que realiza
ITNIG a Eloi Gémez, uno de los fundadores de Mr Jeff.

Ademas, como herramientas de anélisis se han utilizado modelos tedricos
estudiados en diversas asignaturas durante el grado. Estos son: El modelo de
las 5 fuerzas de Porter, andlisis de PESTEL, la cadena de valor de Porter, el
analisis DAFO, la matriz de Ansoff, el modelo de Porter sobre la estrategia
competitiva y el modelo de negocio de Canvas.

Para aportar contenido al analisis del entorno macroeconémico de la startup, se
ha hecho uso informes del World Economic Forum, El Banco Mundial,
Euromonitor International, Las Naciones Unidas y Marsh. Y, para elaborar el
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andlisis del entorno microeconémico, se ha utilizado tanto la pagina web de la
startup como las paginas web de sus competidores.

Finalmente, para completar la redaccién del trabajo, se captan ideas aportadas
en el libro La empresa como sistema viviente.

1.4 RELACION ASIGNATURAS DE LA TITULACION

Este trabajo se ha elaborado a partir de diversas fuentes entre las cuales se
encuentran los conocimientos aprendidos en las asignaturas del grado de
Administracién y Direcciéon de Empresas.

En la Tabla 1 se reflejan dichas asignaturas junto con los conceptos aprendidos
relacionados con el trabajo.

Tabla 1. Asignaturas relacionadas con el Trabajo

INVESTIGACION Y DIRECCION Los conceptos re'IaC|onado§'con el Ana|!5|§ de Me’rcado, (;adena de
Valor y Estrategia competitiva. Aprendizaje de cémo aplicar estos
COMERCIAL :
conceptos en un Plan de Marketing

Teorias sobre lideraz ultura empresarial. Evolucién de la
DIRECCION DE RECURSOS Teorias sobre liderazgo y c P cion de
direccion de recursos humanos y valor del componente humano
HUMANOS
dentro de la empresa.

ECONOMIA FINANCIERA . La.c.apaadad para presentar un proyecto de inversién dg una
ranquicia. Aprendizaje de los términos relacionados con su inversion.

ESTRATEGIA Y DISENO DE LA Los conceptos de Direccién Estratégica, Mision, Vision y Valores.
ORGANIZACION Diferencias en la estrategia de disefio de las organizaciones.
ANALISIS Y CONSOLIDACION Anélisis critico de las cuentas anuales de una empresa. Extraer
CONTABLE conclusiones a partir del analisis

Fuente: Elaboracién propia
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2 LAS STARTUPS

El aumento del nimero de start-ups durante la primera década del siglo XXI ha
permitido una mejora de su analisis y ha facilitado la identificacién de factores
comunes que las diferencian de la empresa tradicional.

En este capitulo, se desarrolla el concepto de start-up, asi como su origen y las
distintas etapas a lo largo de su ciclo de vida. También, se explican las diversas
fuentes de financiacién y los aspectos clave que hacen posible su éxito.
Finalmente, se describe la presencia de este modelo de negocio tanto en el
marco europeo como espafiol.

2.1 ORIGEN DE LAS STARTUPS

Es dificil concretar en qué momento exacto surgié la primera start-up pero
puede decirse, que se originan en la década de los afios 80 y principios de los
90 gracias al desarrollo tecnoldgico y la era de Internet.

La aparicién del primer ordenador moderno en 1981 marca el inicio de la
revolucién tecnolégica que permite el nacimiento de la “nueva econémica”. Una
economia que se distingue por estar basada en el conocimiento en lugar de la
fabricacion y donde la innovacién se introduce en los modelos de negocio como
método de adaptacion al cambio. Ademés, en este momento tiene lugar la
expansion de la globalizacién econdémica que propicia el desarrollo de esta
“nueva economia”.

Es entonces cuando en EEUU, surgen las llamadas empresas puntocom.
Empresas que juegan con la ventaja de adquirir su cuota de mercado a través
de su dominio de Internet .com. Esto di6 lugar a un cambio en la valoracién de
las empresas teniendo en cuenta que algunas de estas empresas salian a bolsa
sin haber siquiera obtenido nunca beneficios. En este momento surgen
empresas como Apple y Microsoft.

Gracias a la especulaciéon positiva de los futuros beneficios de este tipo de
empresas, la confianza en la tecnologia y la posibilidad de financiacién que
tuvieron a través de empresas de capital riesgo, las empresas puntocom
proliferaron con el objetivo de “hacerse grandes rdpido” aunque ello conllevase
un gasto excesivo o la incursién en pérdidas.

Sin embargo, este crecimiento insostenible de las bolsas occidentales y la

aparicién masiva de empresas tecnoldgicas generaron una burbuja econémica
que se desarroll6 entre 1997 y 2001. Este ultimo afio, la burbuja estalla.

10
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En marzo del 2000 el indice Nasdaqg, la bolsa de valores electrénica y
automatizada mas grande de EEUU, alcanza un maximo de 5.132 puntos y
empieza a caer en picado debido la venta masiva de acciones.

Esta crisis bursatil conllevd una pérdida de valor de las empresas tecnoldgicas
de 5 billones de délares. Desde entonces, cambié la perspectiva sobre la
valoracién de este tipo de empresas y como consecuencia, las start-ups se
perfeccionaron y empezaron a buscar un modelo de crecimiento mas
sostenible.

Actualmente, las start-ups pueden identificarse como el modelo de negocio del
siglo XXI. Un modelo de negocio més adaptado a la sociedad del momento y
que adquiere cada vez mas presencia en los principales nucleos tecnolégicos.

Es el ejemplo de Silicon Valley, lugar donde nacieron muchas de las primeras
start-ups tan conocidas hoy en dia y que se ha transformado en un foco de
llamamiento de muchas otras start-ups que estan por llegar. La acumulacién de
startups alrededor de un nicleo empresarial ha dado lugar a lo que se
denominan Ecosistemas de Start-ups.

Actualmente, existen organizaciones que valoran estos ecosistemas de Start-
ups. Es el ejemplo de Start-up Gerome, la organizacién lider mundial en
investigacién y asesoria de politicas para agencias publicas y privadas
comprometidas con acelerar el éxito de su ecosistema de start-ups.

Start-up Gerome clasifica los ecosistemas del 1 al 10 seguiin su grado actuacion,
financiacion, mercado de alcance, conectividad, talento y conocimiento. A partir
de este indice se elabora el ranking de los ecosistemas globales de start-ups.

Segun su ranking, en 2020, los cinco mayores ecosistemas de start-ups se
encuentran en Silicon Valley, Nueva York, Londres, Beijing y Boston. Y bien es
cierto que destacan ciudades europeas como Tel Aviv, Paris, Estocolmo y
Amsterdam dentro del ranking de los 20 principales ecosistemas mundiales. En
la Figura 1 se representan estos ecosistemas.

11
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Figura 1: Ranking de los Ecosistemas Mundiales de Start-ups
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1.1 DEFINICION DE UNA STARTUP

Hoy en dia podemos encontrar muchas definiciones con diversos conceptos
relacionados que dan respuesta a la pregunta qué es una start-up. Segun Eric
Ries, fundador del método Lean Startup, el contexto de incertidumbre es uno
de los aspectos clave que diferencia a una start-up de un negocio tradicional, ya
que la start-up no sigue un modelo de negocio establecido, sino que platea un
modelo de negocio innovador independientemente de que actle en un
mercado existente o un nuevo. Aqui Ries descalifica como startup la clonacién
de un modelo de negocio ya probado pues defiende que su éxito depende solo
de su ejecucion?.

Segun este autor las verdaderas startups trabajan con un futuro impredecible,
con clientes que estén expuestos a una gran diversidad de alternativas y donde
los cambios son parte del funcionamiento de la startup. Ademas, este mismo

! Startup Genome (2020) “The Global Startup Ecosystem Report 2020". State of the Global
Startup Economy

12
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autor apoya que una start-up es mas grande que la suma de sus partes, la define
como una empresa “sumamente humana”?.

Por otra parte, Steve Blank, cofundador del método Lean Start-up, define startup
como una organizacién de cardcter temporal, que tiene como objetivo
implementar un modelo de negocio escalable y replicable a través de un
proceso innovador de disefo, validacién e investigaciéon de mercados *. A partir
de esta definiciéon podemos identificar el concepto de start-up como empresa
emergente con potencial de crecimiento. Esta definicién determina que el
concepto de start-up se refiere al periodo inicial del proyecto. Esto es lo que
ocurrié con las mayores start-ups como por ejemplo Google o Facebook que
dejaron de ser satrtups una vez se consolidaron.

Otro aspecto importante que diferencia a las start-ups de las empresas
tradicionales es el lema “reinventarse o morir”. Como dice Eric Ries, por cada
éxito hay muchos fracasos °. El objetivo es buscar el aprendizaje de cada fracaso
y la clave estd en saber cudndo es el momento de “pivotar” (cambiar de
estrategia) o perseverar. Las startups se caracterizan por su flexibilidad para
adaptarse a los cambios.

Cabe destacar que las start-ups no pertenecen a un sector especifico ni se trata
de empresas de un tamafio determinado, sin embargo, tienen en comun lo que
denomina Ries un motor de crecimiento (engine of growth). Esto es la capacidad
de crecimiento que tiene una idea de negocio cara futuro. Otro rasgo que tiene
muchas de ellas en comun, es que estan relacionadas con las TIC y tienden a
estar vinculadas a las redes sociales y las plataformas web.

Respecto a su clasificacion, puede llevarse a cabo teniendo en cuenta diversos
parametros. Dependiendo del sector al que pertenecer podemos destacar los
siguientes grupos:

A) Fintech.

Este sector surge de la unién de productos financieros y tecnologia. Nacen
como modelo alternativo del banco tradicional ofreciendo diversidad de
productos bancarios. Un ejemplo de este sector es InnoVentures.

® Ries (2011) “What's a startup” Lean startup Method. Crown Publishing Group
* Blank (2006) Successful Strategies for Products that Win. Four steps to the Epiphany,
> Ries (2011) Reinventarse o morir. Lean startup Method. Crown Publishing Group

13
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B) Internet de las Cosas (loT).

Este grupo recoge a las startups que buscan la interconexiéon de diversos
dispositivos también denominado dispositivos conectados. La startup Netbeast
por ejemplo pertenece a este sector.

C) Salud y estilo de vida.
Esta clasificacion engloba a las startups que ofrencen servicios relacionados con
la salud y el estilo de vida como puede ser Renalhelp. Dependiendo de su
funcion se pueden clasificar en:
- Comparadores online de servicios sanitarios
- Apps de seguimiento de enfermedades
- Wearables o dispositivos vestibles para mediciones de valores sanitarios
- Startups dedicadas a la investigacion sanitaria.

D) Big Data.

Las startups de este sector llevan a cabo anélisis de grandes cantidades de datos
con el objetivo de extraer tendencias y tomar decisiones estratégicas a partir de
esa informacién. Shapelets forma parte de este grupo.

E) Economia colaborativa.

Este tipo de startups tienen como objetivo poner en contacto a aquellos usuarios
que tiene que llevar a cabo transacciones econdémicas entre ellos y son mas
comunmente conocidas. Un ejemplo es Airbnb o Blablacar.

Por otra parte, siguiendo la teoria de Marmer podemos identificar tres perfiles
de startups: tipo 1, tipo 2 y tipo 3 ¢. A su vez, dentro del tipo 1 Marmer identifica
un nuevo perfil de startup.

A) El Automatizador (TIPO 1).

Se caracterizan por su autoservicio de adquisicién de clientes, su ejecucién
rapida y su centralizacion en el consumidor. Tienen un mercado mayor que otros
tipos de startups y suelen hacer uso de las nuevas tecnologias. Dropbox por
ejemplo, forma parte de este grupo.

B) El Transformador Social (TIPO 1N)

Este grupo también se caracteriza por su autoservicio de adquisicién de clientes
pero se diferencia del tipo 1 en que tiende a crear nuevas formas de interaccién
entre personas y suele ser mas complejo. Ademds, son mas propensos a
enfrentarse a nuevos mercados. Ebay, Facebook o Paypal pertenecen a esta
clasificacion.

® Marmer (2012). “A new framework for understanding why startups succeed”. Startup
Genome
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C) El Integrante (TIPO 2)

Este tipo de start-up trabaja en un contexto de mayor incertidumbre y tiende a
centrarse mas en el producto. Su mercado suele ser mas pequefio y pronto
monetizan a los usuarios. Muchas veces reconstruyen ideas para empresas mas
pequefas. Un ejemplo de este tipo de startup es HubSpot.

D) El Desafiante (TIPO 3)

Este perfil de startup tiene una alta dependencia del cliente y participa en
mercados mas complejos y rigidos. El tamafio del mercado es mucho mas
grande y requiere mayor tiempo para poder escalar. Ademas, requieren una
mayor inversién. Es el caso de Salesforce o Ariba.

Adicionalmente, con el objetivo de completar el concepto de start-up se
presentan los cinco principios basicos en los que se contextualizan las start-ups
segun el movimiento Lean start-up:

e "Los emprendedores estan en todas partes”. Cualquier persona puede
ser un emprendedor.

e "El emprendimiento es gestion”. La gestién es la clave para trabajar bajo
condiciones de incertidumbre. El éxito se alcanza siguiendo el
procedimiento correcto, lo que significa que se puede aprender y, por
tanto, se puede ensefiar.

e "El aprendizaje validado” La clave de las startups es aprender a construir
un negocio sostenible. Este aprendizaje se puede alcanzar a través de
experimentos que validan el proyecto.

e "Elproceso se basa en construir, mediry aprender”. La actividad principal
de una startup es transformar las ideas en productos, medir la respuesta
de los clientes y saber cuando “pivotar” o perseverar.

e "Lacontabilidad de la innovacién”. Para medir el progreso en situaciones
de incertidumbre se necesita una contabilidad especifica, una
herramienta adecuada para poder medir el progreso.

Como hemos visto, a pesar de haber diversidad de conceptos relacionados con
la definicion de start-up, podemos extraer caracteristicas comunes a todas ellas.
En la tabla a continuacion, se recopilan dichas caracteristicas con el objetivo de
identificar de forma mas visual los puntos que tienen en comun.
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Tabla 2. Caracteristicas comunes de las start-ups

EMPRESAS CONTEXTO DE
EMERGENTES ‘ INCERTIDUMBRE

EVOLUCION O TECNOLOGIAY REDES ALTA CAPACIDAD DE
DESAPARICION SOCIALES CRECIMIENTO

Fuente: Elaboracién propia

Actualmente, podriamos decir que algunas start-ups han dado lugar a
transformaciones histéricas como puede ser el caso de Google, la mayoria han
tenido un impacto social importante y muchas han pasado a formar parte de la
vida cotidiana. Es el caso de Uber, Spotify o Airbnb.

2.2 CICLO DE VIDA DE UNA STARTUP

Una vez analizado el concepto de start-up, en este apartado se presentan tres
teorfas sobre el ciclo de vida de las startups a fin de observar las diferencias y
analizar la aportacién de cada una de ellas.

Conocer el ciclo de vida de una start-up es clave a la hora de evaluar el progreso
alcanzado. Ademas, se debe tener en cuenta que cada etapa esta vinculada a
unas necesidades determinadas de financiacion.

En primer lugar y segin Max Marmer, CSO de Startup Genome, se pueden
identificar seis etapas que forman parte del ciclo de vida de una startup 7. A
continuacioén, se describen dichas etapas.

Tabla 3. Ciclo de vida de una startup segin Marmer

MARMER

o N S Maximizacién Reinventarse o
Descubrimiento Validacién Eficiencia o :
de beneficio morir

TESTEO EFICIENCIA OPCION DE

DEFINICION CRECIMIENTO j| CONSOLIDA-

AGRESIVO CION

SALIRA
BOLSA

MVP DEL ADQUISICION
PRODUCTO CLIENTES

Fuente: Elaboracion propia a partir de Marmer

" Marmer (2012) “"A new framework for understanding why startups succeed”. Startup
Genome
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I) Descubrimiento o “Busqueda”:

En esta etapa inicial, el objetivo de la start-up es comprobar que se resuelve el
problema identificado. En este momento, todavia no hay un modelo de negocio
totalmente definido. El equipo si que estd formado y se testea el producto con
un grupo reducido de consumidores.

Esta es la etapa en la que se determina el Producto Minimo Viable (MVP) Este
término hace referencia al producto que tiene las funcionalidades basicas
necesarias para obtener la informacion suficiente a la hora de testearlo. El
objetivo es recopilar la mayor informacién con el menor esfuerzo posible y
requiere llevar a cabo diversos procesos de testeo para alcanzar la
compatibilidad del producto y el mercado. Tiene una duracién de entre 5y 7
meses y esta etapa finaliza cuando se obtiene la validaciéon de los clientes.

Il) Validacién:
En esta segunda etapa, las start-ups buscan asegurar que la gente estd
interesada en su producto en contraprestacién de dinero o interés.

Por otra parte, se redefine la identidad de la empresa y sus caracteristicas
principales, asi como se identifica al usuario inicial. Ademas, se realizan los
andlisis para la implementaciéon del producto o servicio, las primeras
contrataciones clave y los primeros clientes. En este periodo se puede valorar la
posibilidad de “pivotar” si es necesario. Esta etapa dura entre 3 y 5 meses.

lll) Eficiencia:

En esta tercera etapa, las start-ups redefinen su modelo de negocio y mejoran
la eficiencia del proceso de adquisicion del cliente. Deben ser capaces de
adquirir clientes de forma eficiente para evitar escalar un modelo de negocio
que puede llegar a fracasar. Se trata de la etapa en la que se replantea la
propuesta de valor y la experiencia del consumidor. En este momento ya se ha
alcanzado el crecimiento viral y su duracion es de 5 a 6 meses.

IV) Escala:

En esta cuarta etapa, las start-ups impulsan su crecimiento de forma agresiva.
Se implementan los procesos escalables y se establecen los departamentos.
Tiene lugar la adquisicién masiva de clientes y la contratacién de ejecutivos. La
etapa dura entre 7 y 9 meses.

V) Maximizacién del beneficio.

En esta quinta etapa se lleva a cabo la consolidacion de la estructura empresarial
que maximice el potencial del beneficio. El objetivo es mantener el crecimiento
de usuarios y aumentar su tamano.
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VI) Renovarse o morir. En esta etapa final, dado el crecimiento alcanzado se
presenta la opcioén de salir a bolsa, ser adquirida por una empresa mayor o
desaparecer.

En segundo lugar, tenemos la clasificacion que aporta Steve Blank en su libro
Cuatro pasos para la epifania. A diferencia de Marmer, que realiza una
clasificacion enfocada al producto, este autor elabora una clasificaciéon enfocada
a las necesidades del cliente. Este modelo se denomina modelo de desarrollo
del cliente o Customer Development 8. Las etapas en las que se clasifican las
start-ups son:

Tabla 4. Ciclo de vida de una startup segun Blank

BLANK

Validacién del
cliente

Descubrimiento del
cliente

Creacién de Construccidén de la
clientes empresa

CAPTACION ESTRUCTURA MAS
END-USERS FORMAL

FASE
EXPERIMENTAL

TESTEO PRIMEROS
USUARIOS

Fuente: Elaboracién propia a partir de Blank

1) Descubrimiento del cliente:

Esta fase es experimental y tiene como objetivo identificar si el problema, el
producto o el cliente planteado es correcto. Es entonces cuando se determina
el Producto Minimo Viable.

Il) Validacién del cliente.

En esta etapa se lleva a cabo el testeo de los primeros usuarios y la articulacién
de la propuesta de valor. A partir de la informacién que nos aporten estos
primeros usuarios, se realizaran los ajustes o cambios necesarios del producto.

lll) Creacién de clientes.
Una vez el producto esta testeado, en esta etapa se gestiona la captacién de
clientes target.

IV) Construccidn de la empresa.
Esta Ultima etapa consiste en la transformacién de su estructura mas informal de
aprendizaje hacia una estructura mas formal con departamentos.

® Blank (2006) Customer development , Four steps to the Epiphany
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En tercer lugar, se presenta un modelo del ciclo de vida teniendo en cuenta las
etapas de financiacion. Este modelo de etapas de financiacién propuesto por
Goldberg (2012) se divide en cuatro periodos:

Tabla 5. Ciclo de vida de una startup segin el modelo de financiacién

MODELO DE FINANCIACION

Capital Semilla Etapa de expansién Etapa final

Fuente: Elaboraciéon propia a partir del modelo de financiacién

I) Capital Semilla o Seed Capital. Se basa en |la busqueda de capital inicial para
crear el Producto Minimo Viable. Es entonces cuando tiene lugar la primera
ronda de financiacién que permite asegurar el capital necesario para llevar a
cabo el testeo del mercado y la viabilidad del producto.

Il) Etapa Inicial o Early Stage. Con el producto ya en el mercado, la inversién
se destina a la expansién de la empresa y el desarrollo del modelo de negocio.
Se inicia la inversidén en marketing y ventas.

lll) Etapa de expansion o Expansion Stage. La siguiente ronda de financiacion
busca generar flujo de caja. En este momento, el crecimiento es mas agresivo y
se empiezan a obtener beneficios.

IV) Etapa final o Late Stage. En esta etapa, la financiacion externa o ronda de
inversién tiene como objetivo el aumento del margen de beneficios. La empresa
se puede plantear salir a bolsa o ser adquirida por otra empresa. También est3
la posibilidad de finalizar su ciclo de vida sin llevar a cabo ninguna de las
opciones anteriores.

Tras haber planteado las tres teorias sobre las etapas por las que pasa una
satrtup podemos concluir que cada una de ellas determina sus etapas
dependiendo de cual es su foco de atencién. Es decir, cada uno de los modelos
nos aporta informacién para conocer la etapa en la que se encuentra una startup
segun el pardmetro que se tiene en cuenta (el producto, el cliente o la
financiacion) Por otra parte, podemos identificar elementos en comun de las tres
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teorias que se valoran para determinar una etapa como puede ser el Producto
Minimo Viable.

2.3 FINANCIACION DE UNA STARTUP

Como se explica en el apartado anterior, la financiacién guarda una estrecha
relacién con el ciclo de vida en el que se encuentra la startup. En este apartado,
se describen los tipos de financiacién posibles que tienen las startups asi como
la financiacién recomendada para cada una de las etapas. Entre las tres teorfas
descritas en el apartado anterior, se utilizard el modelo de financiacién para
valorar la financiacién adecuada para cada periodo. A continuacién, se plantean
los distintos métodos de financiacién a los que las startups pueden acceder:

A) Préstamos bancarios.

Esta es una de las fuentes de financiacion mas antiguas para emprendedores y
consiste en la peticién de uno o varios préstamos por parte de un individuo o
empresa para desarrollar el proyecto. Sin embargo, no es una opcién de
financiacion para muchas de las startups al estar mayoritariamente formadas por
gente joven con poco capital que les pueda avalar. También es cierto que los
sectores mas conservadores tienden a hacer uso de los préstamos bancarios mas
habitualmente que startups de alta tecnologia.

B) 3F (Family, Friends and Fools).

Este tipo de financiacion se suele utilizar al inicio del proyecto y es mucho mas
informal. Antes de buscar financiacién externa, los fundadores buscan recursos
econdémicos de gente cercana a ellos como pueden ser amigos o familiares. Las
personas menos cercanas dispuestas a ofrecer su capital para financiar la startup
formarian parte del grupo de los “Fools” (Locos). Este concepto se relaciona con
el riesgo que asumen estos inversores dada la alta probabilidad de que una
startup fracase.

C) Angeles Inversores o Business Angels

Son personas que invierten su propio dinero en proyectos con alto potencial de
crecimiento, en fases muy tempranas de su desarrollo, a cambio de una
participacion en la empresa. (L. Alemany, C. Alvarez et al., 2011) Aportan
experiencia y red de contactos y suelen invertir en momentos del inicio del
desarrollo del proyecto o en la fase de expansién. Los dngeles inversores suelen
ser empresarios que esperan obtener un alto rendimiento de su inversién dado
el alto riesgo que asumen.

D) Capital riesgo o Venture Capital

Personas, empresas o fondos que invierten capital en empresas de forma
temporal con el objetivo de ayudar a su crecimiento. Invierten en empresas que
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no sean financieras, no tengan naturaleza inmobiliaria y tampoco coticen en
bolsa. Suele tratarse de una inversion de 3 a 5 afios y segun el momento en el
que tiene lugar puede clasificarse en:

- Capital semilla, cuando se invierte en la etapa inicial.
- Capital de arranque o start-up para el crecimiento de la empresa
- Capital de fase avanzada para financiar la consolidacion de la startup.

Ademas, se caracteriza por tratarse de una financiacién activa por parte de los
inversores.

E) Capital privado o Private Equity.

Se diferencian del capital riesgo por el tipo de inversién que realizan. Es un perfil
inversor que asume menos riesgo e invierte en empresas mas maduras que ya
estan consolidadas.

F) Aceleradoras e incubadoras.

Son organizaciones que se crean para aportar recursos a las startups con el
objetivo de que lleven a cabo su desarrollo. Estas organizaciones suelen ofrecen
no solo asesoramiento financiero sino también legal y de gestién. Sin embargo,
mientras las aceleradoras realizan una inversién econémica en el proyecto y por
tanto, tienen una mayor implicacién en su desarrollo, la incubadora simplemente
ofrece un espacio para que sea posible llevar a cabo el proyecto.

G) Crowdfunding.

Este método de financiacién consiste en contribuciones econdémicas en
pequefas cantidades de un gran ndmero de inversores. Estas contribuciones
pueden ser en forma de donacién o a cambio de una contrapartida. Se trata de
una fuente de financiacién muy nueva con respecto al resto de fuentes de
financiacion y se pueden clasificar en los siguientes tipos:

e Patronage, para proyectos donde los inversores no suelen esperar un
retorno directo del capital invertido. Suelen ser de tipo humanitario o

relacionados con el mundo del arte.

e Crowdfunding como préstamo que requiere un retorno mayor a la
inversion con un tipo de interés.

e Reward-based crowdfunding, los inversores reciben una compensacién
no econdémica a cambio de su inversién.
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e Equity crowdfunding, los inversores adquieren participaciones de
capital a cambio de su inversion.

H) Bootstrapping.

Método de financiacién alternativo que rechaza la financiacién externa a largo
plazo y prioriza las fuentes personales de financiaciéon. Un ejemplo de estos
métodos alternativos es el retraso de pago a proveedores, o el uso compartido
de recursos con otras empresas.

Si bien es cierto que la relacién entre las etapas del ciclo de vida y las fuentes
de financiacion es flexible, la mayoria de fuentes de financiacién van asociadas
etapas del ciclo de vida determinadas teniendo en cuenta que cada una de ellas
conlleva un riesgo y unas necesidades distintas.

En el siguiente gréfico se representan los tipos de financiacién en funcién de la
variable del perfil de riesgo que asume el inversor y la variable de las etapas del

ciclo de vida.

Figura 2. Tipos de financiacion segun el ciclo de vida de la startup

Incubadoras y
aceleradoras
Angeles inversores
3F
Capital semilla Capital arranque
Angeles inversores
PERFIL
DE
RIESGO

Capital privado
Préstamos bancarios
Mercado de Valores

CAPITAL SEMILLA ETAPA INICIAL

ETAPAS

ETAPA FINAL

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo de financiacién de start-ups

En la fase capital semilla, la cantidad de inversion suele ser mas reducida y el
tipo de inversor asume un mayor riesgo al tratarse del inicio del proyecto y tener
una mayor probabilidad de fracasar. Son las incubadoras y aceleradoras, los
angeles inversores y la gente méas cercana los que apuestan por este tipo de
inversion. También se puede dar la financiacién de capital riesgo que en esta
etapa se denominaria capital semilla. Cabe destacar que tanto las aceleradoras
como los angeles inversores o el capital semilla, ademas de recursos
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econdmicos aportan conocimiento y experiencia. Por ello, se trata de fuentes de
financiacion interesantes para la esta etapa en la que se necesita mas este tipo
de recursos.

En la etapa inicial, el proyecto ya ha tomado forma y se necesitan inversores
para cubrir los gastos iniciales y la primera comercializacién del producto o
servicio. Los angeles inversores y los inversores de capital riesgo son las fuentes
de financiacién mas comunes en este periodo. Puede ser que sigan financiando
el proyecto o podrian entrar como nuevos inversores en este momento.

Como se ha comentado antes, los dngeles inversores son un perfil de riesgo y
entran en juego en las etapas iniciales para poder alcanzar un buen rendimiento
de la inversion. A partir de esta etapa en adelante no suelen ser fuentes de
financiacion habituales.

En la siguiente etapa, la etapa de crecimiento, la financiacién va destinada
mayoritariamente a la ampliaciéon de produccién y desarrollo de productos o
servicios. El tipo de financiacion mas comun para esta etapa son los inversores
de capital riesgo. Siiniciasen su inversion en este periodo se denominaria capital
de fase avanzada.

En la cuarta etapa o etapa final, pueden darse diversos escenarios:

e En caso de que la start-up quiera salir a bolsa podria financiar esa salida
a bolsa a través de la “financiacién puente” (financiacién disponible para
el periodo de transicién) y en esa salida a bolsa tendria lugar la
financiaciéon a través del mercado de valores, es decir la venta de esas
acciones.

e Si la empresa pasara por un periodo de crisis y quisiera mantenerse
podria hacer uso de préstamos bancarios. Para rescatar o reorientar el
proyecto, también podria financiarse a través de capital privado.

e Otro posible escenario seria la compra de la start-up por parte de otra
empresa.

e Puede suceder también que la start-up decida disolverse y liquide todos
sus activos.

Por ultimo, no asociamos la financiaciéon bootstrapping ni el método

crowdfunding a ninguna etapa en concreto ya que podrian darse como formas
de financiacién en todas ellas.
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2.4 EL EXITO DE LAS STARTUPS: EL METODO LEAN STARTUP

Una vez descrito el concepto de startup, sus etapas y sus opciones de
financiacion, este capitulo se centra en destacar los aspectos clave que propician
el éxito de las startups.

Un ndmero muy reducido de start-ups del total que inician sus proyectos llegan
a alcanzar dicho éxito. Algunas de ellas nunca llegan a iniciar su proyecto asi
como muchas otras fracasan en el proceso de desarrollo. Frente a esta situacion
nos planteamos ;Por qué tantas start-ups fracasan?

Un estudio realizado por CB Insights, una base de datos de capital riesgo y
angeles inversores, analiza los motivos de fracaso de 111 start-ups y extrae a
partir de los datos, las siguientes conclusiones. Las diversos motivos por los que
fracasaron las startups fueron:

1. Falta de fondos.

El principal motivo de fracaso fue la falta de fondos o la poca capacidad para
generar rentabilidad. El 38% de las start-ups analizadas fracasaron por este
motivo.

2. Falta de mercado para el producto creado.
El 35% de ellas intenté resolver problemas que no eran verdaderas necesidades
del mercado y acabaron fracasando.

3. Falta de competencia.
El siguiente motivo de fracaso es la falta de competencia con respecto a los
competidores. Este motivo supuso un 20% de los fracasos.

4. Modelo de negocio no adecuado
Por este motivo, un 19% de las startups no tuvieron éxito por utilizar un modelo
de negocio erréneo.

5. Problemas de legislaciéon
El 18% de las startups analizadas tuvo complicaciones legales que no
permitieron llevar a cabo la idea de negocio.

6. Problemas de precio/coste

La dificultades para alcanzar un precio justo que cubra los costes a su vez llevé
al cierre del 15% de las startups.
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7. Equipo erréneo
Hacer una adquisicién errénea de los miembros del equipo ha llevado al fracaso
del 14% de las startups.

8. Momento inadecuado
Es dificil cambiar la impresion de un producto una vez sale al mercado. Sacarlo
demasiado pronto ha supuesto un 10% de los fracasos.

9. Producto erréneo
Un producto con carencias ha llevado al fracaso al 8% de las startups analizadas.

10. Falta de entendimiento entre el equipo y los inversores

Los problemas de comunicacién o la diversidad de opiniones también pueden
darse en las relaciones con los inversores. Este motivo supuso el 7% de los
fracasos.

11. No reconocer el momento para pivotar
Falta de resolucion para pivotar ya sea por un producto erréneo o una decision
estratégica erronea es el motivo que se da en un 6% de ellas.

12. Pérdida de motivacién
Debido al agotamiento o la falta de motivacién 5% de las startups fracasaron.

Una vez presentados los motivos mas comunes por los que las startups no
alcanzan su idea de negocio, se plantea un método para prevenir muchos de
estos errores, este es el método Lean startup.

Este método surge del movimiento Lean Startup, un movimiento formado por
emprendedores con experiencia en el sector que se unen con el objetivo de
ayudar al éxito de las starups. El método se explica detalladamente en el libro
Lean Startup, donde Eric Ries, el principal fundador del movimiento, cuenta su
aprendizaje profesional. Este autor es consciente del impacto que podria tener
su aprendizaje y por ello, decide compartir su método.

Segun Ries, hacer uso de las técnicas habituales que las empresas utilizan para
definir su estrategia como puede ser planificar y predecir no funciona a la hora
de definir la estrategia de una startup. Esto se debe a que las startups acttdan en
un contexto mucho mas incierto y por ello, estos métodos no son compatibles
?. Ries propone desarrollar la estrategia de una startup a partir de su método.

? Ries (2011) Contexto de Incertidumbre. Lean start-up Method. Crown Publishing Group
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En primer lugar, invita a todos los emprendedores a realizarse las preguntas
adecuadas antes de desarrollar una idea de negocio. Estas preguntas son
béasicas para conocer la necesidad real del mercado antes de desarrollar un
producto o servicio.

1. ¢Los clientes objetivo reconocen el problema que intentas resolver?
2. Si fuera una solucién, ;jLa comprarian?

3. ¢Nos lo comprarian a nosotros?

4. ;Podemos encontrar una solucién a ese problema?

En segundo lugar, el autor destaca la importancia de poder medir el progreso
que lleva a cabo el proyecto. Para ello, utiliza una unidad de progreso concreta,
esta se denomina: Aprendizaje Validado. Ries define este concepto como el
proceso de demostracién empirica que tiene lugar cuando el equipo descubre
una verdad sobre el presente o el futuro del proyecto™. El objetivo es conocer
a través de la experimentacién la verdadera necesidad de los clientes. Dicho de
otra forma, hay que testear el producto o servicio para poder obtener la
informacién necesaria para mejorar dicho producto o servicio. El feedback de
cada testeo permite la validacién o no del progreso, generando asi un sistema
de ajustes continuos. El mecanismo de funcionamiento se resume en lo que
denomina E.Ries la rueda de gestion: Crear-Medir-Aprender.

Figura 3. Método de gestién del movimiento Lean Startup

APRENDER CREAR

Fuente: Elaboracién propia a partir de modelo Lean Start-up

Este concepto de aprendizaje validado forma parte de una contabilidad de la
innovacién. Una contabilidad alternativa que surge como necesidad de medir el
componente de innovacién que desarrollan las start-ups.

'%Ries (2011) Aprendizaje Validado. Lean start-up Method. Crown Publishing Group
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Por otra parte, el proceso de aprendizaje validado trata de alcanzar unos
objetivos especificos y reales que permitan desarrollar la estrategia a seguir.
Estos objetivos se denominan Learning Milestones. Algunos de los Learning
Milestones principales son:

e Construir un producto minimo viable o MVP

e Desarrollar un mecanismo de retroalimentacién con los clientes.

e Realizar experimentos respecto al MVP para pasar de un
comportamiento del consumidor bésico a un comportamiento del

consumidor ideal.

En tercer lugar, este movimiento propone la formacién de equipos
multifuncionales en lugar de definir departamentos aislados. Cada equipo
multifuncional se responsabiliza de alcanzar unos determinados Learning
Milestones.

Ademas, el movimiento Lean startup afirma que las startups tienen un objetivo
final comun entre ellas: “Crear un negocio préspero que cambie el mundo”™.
Ries considera que es una visiéon que comparten todas ellas. Sin embargo, para
alcanzar esta vision hace falta una buena estrategia.

Para determinar la estrategia se necesita desarrollar un modelo de negocio, un
mapa del producto y una aproximacién de nuestros colaboradores,
competidores y consumidores.

Finalmente, el resultado de la estrategia es el producto, siguiendo este proceso
y no al revés. El producto no se crea de forma deliberada sino a partir de la

estrategia que define la empresa.

En la Figura 4 se muestra la estructura del método Lean startup.

"' Ries (2011) Visién de las Startups. Lean start-up Method. Crown Publishing Group
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Figura 4. La estructura del método Lean Startup

PRODUCTO

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo Lean Startup

El mecanismo de gestién Crear-Medir-Aprender (Figura 3) sustenta la toma de
decisiones sobre el producto. El objetivo de llevar a cabo un continuo ajuste del
producto es alcanzar su optimizacion.

De forma menos habitual, siguiendo el mismo mecanismo, se realizan cambios
en la estrategia. A este cambio se le denomina pivotaje. Por el contrario, la
visiéon no se modifica en ninglin momento'?. La Figura 5 representa la estructura
del método frente al cambio.

Figura 5. La estructura del método Lean Startup frente al cambio

—

PRODUCTO

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo Lean Startup

'? Ries (2011) Pivotaje. Lean start-up Method. Crown Publishing Group
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2.5 LAS STARTUPS EN EUROPA
En este apartado se quiere contextualizar el mundo de las startups en Europa
para enmarcar el caso pratico que se desarrolla mas adelante en el apartado 3.

Como hemos visto anteriormente, Silicon Valley cuenta con el mayor ecosistema
de startups del mundo con diferencia. Sin embargo, cada vez mas, el contexto
europeo adquiere mayor protagonismo. En esta Gltima década, han aumentado
el nimero de startups en Europa asi como el valor de los ecosistemas de startups
europeos.

Para entender mejor el contexto europeo analizamos los datos obtenidos a
partir de la pagina web de Dealroom, principal proveedor de datos sobre
startups, empresas en crecimiento y ecosistemas tecnolégicos en Europa.

En primer lugar, analizaremos el ecosistema de startups europeas en
comparativa con el resto del mundo. Como observamos en la Tabla 4, Europa
se sitla en segundo lugar después de Estados Unidos teniendo en cuenta tanto
el nimero de startups como por el valor de su ecosistema. Pero, ;Cuéles son los
factores que han propiciado una mayor o menor formacién de los ecosistemas
de startups en el continente?

Tabla 6. Ranking de ecosistemas de startups en el mundo

¥ NUMBER OF STARTUPS - NUMBER OF UNICORNS Vv ECOSYSTEM VALUE Vv
United States 250k 989 €15.9t
Europe 170k 303 €3.8t
United Kingdom 39k 107 €775.7b
New Palo Alto 38k 130 €1.1t
India 31k 39 €334.8b

Fuente: https://dealroom.co

Es dificil conocer todos los factores que impulsan el crecimiento de los
ecosistemas de startups pero entre ellos destacan tres factores importantes:
Sociales, individuales y econémicos.
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e Factores sociales. Desde el prestigio que puede tener el emprendedor

hasta las oportunidades que posee el tejido empresarial del pais o la
ciudad.

e Factores individuales. Hace referencia a la capacidad de
emprendimiento. Esta capacidad se determina por la personalidad del
individuo, los aspectos motivacionales y las competencias individuales.

e Factores econdmicos. Estos son principalmente la situacion econémica
del pais y las posibilidades de financiacion.

Teniendo en cuenta estos factores, la Comisidn Europea asume una
responsabilidad relativa en la formacién de ecosistemas de startups en Europa.
Por esa razén, ha creado una red que facilta la comunicacién entre startups,
organismos de financiacion y posibles colaboradores (universidades,
aceleradoras, medios de comunicacion etc). La red de Startups Europe tiene
como objetivo desde 2014 promover el ecosistema de startups europeo y
fortalecer el crecimiento de la economia europea.

Ademés, desde 2020, la Comision Europea ha establecido una nueva iniciativa
politica, llamada EU Startup Nation Estandar que se compromete a facilitar a los
paises de la EU el lanzamiento de startups y ayudas a su expansion. Incluye la
agilizacion de solicitudes visa y residencia para talentos de terceros paises.
También se apoyara la iniciativa a través de la transferencia de tecnologia por
parte de las universidades.

Una de las herramientas que apoyan esta iniciativa es la plataforma Radar de
Innovacién. La plataforma identifica proyectos de innovaciéon con mucho
potencial. El objetivo es poder conocer esos proyectos de innovacioén para
ofrecerles financiacion.

Actualmente, Europa cuenta con gran nimero de ciudades europeas que tienen
un ecosistema de startups ya desarrollado. A continuacién, destacaremos los
principales ecosistemas dentro de Europa.
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Tabla 7. Ranking de ecosistemas de startups en Europa por nimero de

startups
¥ NUMBER OF STARTUPS v NUMBER OF UNICORNS Vv V(:SI::_}CJCNE’!';G Vv  ECOSYSTEM VALUE Vv
London, United Kingdom 17k 70 €57.8b €501.2b
Paris, Ile-de-France 7,643 18 €16.4b €178.2b
Berlin, Berlin 3,634 20 €17.0b €148.0b
Amsterdam region 2,992 15 €6.0b €234.0b
Barcelona Area 2,986 3 €3.9b €32.0b
Milan, Italy 2,552 3 €16b €15.1b
Madrid, Community of Madrid 2,510 2 €2.5b €11.6b
Munich Metropolitan Area 2,469 13 €8.0b €117.3b
Greater Helsinki Area 1,871 4 €3.6b €28.8b
Rotterdam Metropolitan Area 1,709 0 €800m €4.7b

Fuente: https://dealroom.com

Como vemos en la Tabla 7, el lider europeo teniendo en cuenta el pardmetro
“"NUmero de startups”, por una diferencia de mas del doble de startups, es
Londres con més de 17.000 startups. En el segundo puesto se encuentra Paris
con 7.643 startups y en tercer lugar Berlin con 3.634.

Por otra parte, observando las ciudades espafiolas en este ranking, tanto
Barcelona como Madrid, se encuentran en el top 10 ocupando el quinto y
séptimo puesto respectivamente.

Por el contrario, si analizamos el ranking de las ciudades europeas segun el
paréametro de valor del ecosistema (Tabla 8) Moscow, Londres y Amsterdam
ocupan los primeros puestos, Madrid deja de aparecer en el ranking de las 10
ciudades con mayor valor de su ecosistema y Barcelona se clasifica la Gltima de
las 10.

Mientras el primer ranking nos muestra la cantidad de emprendedores que
tienen cada una de las ciudades europeas, el segundo nos muestra el valor real
del ecosistema. Algunas de las ciudades modifican su posicién de un ranking a
otro con poca diferencia. Sin embargo, otras se posicionan muy distinto entre
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un ranking y otro. Este es el caso de Moscow, que no aparece en el top 10 por
nimero de startups pero ocupa el primer lugar en valor del ecosistema.

Tabla 8. Ranking de ecosistemas de startups en Europa por valor del

ecosistema
NUMBER OF STARTUPS ~ NUMBER OF UNICORNS Vv VcslngNll;[';G v F ECOSYSTEM VALUE

Moscow, Moscow Region 1,441 2 €2.1b €1.1t

London, United Kingdom 17k 70 €57.8b €501.2b
Amsterdam region 2,992 15 €6.0b €234.0b
Paris, Ile-de-France 7,643 18 €16.4b €178.2b
Stockholm, Stockholm County 1,516 17 €13.2b €166.5b
Berlin, Berlin 3,634 20 €17.0b €148.0b
Munich Metropolitan Area 2,469 13 €8.0b €117.3b
Mainz, Germany 65 2 €843m €78.3b
Copenhagen, Denmark 1,326 2 €1.8b €32.6b
Barcelona Area 2,986 3 €3.9b €32.0b

Fuente: https://dealroom.com.

Mientras el primer ranking nos muestra la cantidad de emprendedores que
tienen cada una de las ciudades europeas, el segundo nos muestra el valor real
del ecosistema. Algunas de las ciudades modifican su posicién de un ranking a
otro con poca diferencia. Sin embargo, otras se posicionan muy distinto entre
un ranking y otro. Este es el caso de Moscow, que no aparece en el top 10 por
nimero de startups pero ocupa el primer lugar en valor del ecosistema.

2.6 LAS STARTUPS EN ESPANA
Ya analizado el contexto europeo, nos centramos en este apartado en el
ecosistema de startups dentro de Espafa.

Como hemos visto en el apartado anterior, algunas ciudades espafiolas como
Madrid o Barcelona se encuentran en los rankings de las ciudades con mejores
ecosistemas de startups en el marco europeo. A continuacion, en la Figura 4,
podemos analizar los valores del pais en conjunto.
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Figura 6. Contexto de startups en Espana
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Fuente: https://dealroom.com

Espafia cuenta actualmente con mas de 11.000 startups, 403 inversores de
capital riesgo y una financiacién de capital riesgo de mas de 2 billones. Las cifras
nos sefialan la importancia del tejido empresarial de startups hoy en dia en
Espana.

Ademds, podemos observar en seis afios un aumento considerable en la
cantidad de financiaciéon por parte de los inversores de capital riesgo. La
inversién ha aumentado progresivamente entre 2015 y 2021 a excepcién de
2020, mas de un billén y medio. La reduccién en la cantidad de inversion en
2020 se relaciona con la situaciéon de pandemia COVID 19. La incertidumbre que
se genera en el contexto empresarial como consecuencia se ve reflejado en las
inversiones de capital riesgo.

Otro de los aspectos clave que hay que destacar es la presencia de incubadoras
y aceleradoras en Espafia. En la Tabla 9, se identifican las cinco incubadoras y
aceleradoras mas importantes del pais.

En primer lugar, se encuentra Plug and Play de Silicon Valley. Aceleradora que
financia mayoritariamente startups estadounidenses pero cuenta en su portfolio
con 78 startups espafolas. Por su volumen total de portfolio aparece la nimero
uno en el ranking y ha financiado a startups como Pinterest o PayPal. En segundo
lugar estd Wayra, que pertenece al area de innovacién de Telefénica y financia
a 479 start-ups espafolas del total de su portfolio. Wayra es la aceleradora
espafiola méas grande y apuesta por start-ups digitales. Dos de sus start-ups mas
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punteras son Adjust y Flywire. En tercer lugar vemos a IMPACT, aceleradora
madrilefia muy interesada en el sector de coches futuristas o coches conectados.
De su portfolio de 142 de startups financia a 73 startups espafiolas.

En cuarto lugary quinto lugar, tenemos a Lanzadera y Demium respectivamente,
ambas incubadoras y aceleradoras valencianas que tienen un portfolio
practicamente espafiol. Lanzadera ha financiado entre muchas otras a las
startups GrowPro y Mr Jeff. Por su parte, Demium ha participado en la
financiacion de Hannun y Singularu.

Tabla 9. Listado de las incubadoras y aceleradoras mas grandes en Espafia

TOTAL VALUE OF

- PORTFOLIO SIZE | CURRENT
NAME < l All companies v PORTEOLIO NOTABLE INVESTMENTS
p|ug and p|ay PayPal, Pinterest, Ellie Mae,
~ A Dropbox (exited), Guardant Health (exited),
PUGWPLAY  Plug and Play Tech Center: Wor.. 3530 €455.7b TuSimple, InVitae, DataRobot, Pony.ai,
Rappi ...view more
Flywire (exited),
Wayra Quantenna Communications, Adjust (exited)
m Telefonica backed, digital busin... 1055 €4.3b , Job & Talent, Relayr (exited), Crehana,
DefinedCrowd, Channel Intelligence (exited)
. MindMeld, FishBrain ...view more
IMPACT Accelerator Clarity Al, Fashion Cloud, Glamping Hub,
T lobal start lerat 142 £475m Worldsensing, Bookingabus.com, 8fit,
op ten global startup accelerat... Sensei.tech, 2Hire, e-bot7, Notegraphy
...view more
Lanzadera Zeleros, Carmovo, Geoblink, Barkibu,
Aleading Spanish start-up accel... 138 €186m Witrac, Grupo mox, Mesbook, Cuyna,
PlayFilm, Codigames ...view more
Demium CitiBox, Voicemod, Landbot, Brickbro,
Demium Startups is a startup in.. 96 €106m Hannun, Influencity, Swipcar, Triporate,
Homyspace, Hangry ...view more

Fuente: https://dealroom.com

Respecto al marco legal y enfatizando la importancia del tejido empresarial de
start-ups en el dmbito nacional, en febrero de 2021, Pedro Sénchez presidente
del gobierno, anuncia el anteproyecto de ley de Fomento del Ecosistema de
Empresas Emergentes, la primera ley de start-ups en Espafa. Su objetivo es
generar un marco legal especifico con incentivos de inversién y ventajas fiscales
para los emprendedores.

34



ANALISIS DE UNA START-UP: EL CASO DE MR JEFF

3 EL CASO DE MR JEFF COMO STARTUP

En este apartado se desarrolla el caso practico del ejemplo una startup con el
objetivo de conocer su modelo de negocio y los elementos que han
determinado su crecimiento. En concreto, se lleva a cabo el anélisis de |a startup
Mr Jeff. Una start-up que se ha convertido en tres afos la startup lider en su
sector con mas de dos millones de usuarios y dos mil franquicias. En este
capitulo se da a conocer el inicio de la idea de negocio y como alcanza dicho
éxito.

3.1 ORIGEN DE MR JEFF

Los fundadores de Mr Jeff: Eloi Gémez, Adridn Lorenzo y Rubén Mufioz tienen
un largo recorrido juntos antes de iniciar su modelo de start-up Mr Jeff. Se
conocen siendo estudiantes en la Universidad de Leén en 2010 donde inician su
primer proyecto emprendedor: la venta de sudaderas de la universidad a los
estudiantes y mas tarde, a la propia universidad. En su Ultimo afo, se separan 'y
cada uno parte hacia un destino extranjero. Eloi y Riben se dirigen a Brasil y
México destinos que mas tarde eligieron como target market de su modelo de
negocio.

Tras acabar sus estudios, se reencuentran en 2014 para embarcarse en su
segundo proyecto. Esta vez se trata de "THE FOOD POINT", una idea de
negocio basaba en conectar a productores locales con importadores
internacionales optimizando los contenedores maritimos para su transporte. Sin
embargo, dada la dificultad del proyecto y poca visibilidad de éxito venden THE
FOOD POINT y se proponen un nuevo reto. Emprender un nuevo negocio.

Analizaron a través de una base de datos los distintos sectores en busca de un
mercado poco competitivo y que tuviera posibilidad de operar en Sudédmerica.
Asi, dieron con el sector de las lavanderias. Reconocieron que al igual que en el
sector alimentario, donde habian surgido distintas startups de servicio a
domicilio, existia una demanda de lavanderia a domicilio. Ademas, identificaron
problemas operativos en las lavanderias tradicionales debido a su falta de
tecnologia. Asi surge Mr Jeff, una idea de negocio cuyo objetivo es mejorar la
experiencia del usuario que busca un servicio de lavado de su ropa utilizando
como estrategia la captacion digital de clientes potenciales.

Una vez definida la idea de negocio en 2015, por motivos de finaniacién eligen
emprender en Valencia. Segun Eloi, el sector valenciano tiene todas las
caracteristicas para tener una posicién de liderazgo en el mercado del futuro. La
aceleradora de empresas Bbooster les permite proyectar su idea Mr Jeff.

35



ANALISIS DE UNA START-UP: EL CASO DE MR JEFF

Ese mismo afio inician el proyecto Mr Jeff. Uno de los primeros objetivos que
llevan a cabo es la busqueda de proveedores. Al principio fueron lavanderias en
Valencia y més tarde en Madrid y Barcelona. Paralelamente, empiezan a adquirir
sus primeros usuarios a través de la web y publicidad de Facebook.

Durante 2016, la empresa aumenta la cantidad de usuarios y lanza su primer
modelo de suscripcién. Sin embargo, se encuentran con un problema operativo.
Debido a la poca productividad de las lavanderias tradicionales, la empresa no
puede abarcar el alto nimero de pedidos generados. Es entonces cuando los
fundadores proponen realizar un cambio de proveedores y trasladarse a fabricas
lavanderias a las afueras de las ciudades. Esta propuesta funciona para ciudades
europeas, como Madrid o Barcelona, pero no para ciudades méas grandes como
pueden ser Sao Paulo o México Dc. Desde el principio se determina como
prioridad que el modelo de negocio funcione en Sudamérica. Por ello,
finalmente rechazan esta idea.

Un afio méas tarde, los fundadores se replantean la estrategia del modelo de
negocio y tras un proceso de analisis se decide franquiciarlo. Desde entonces
Eloi reconoce que estd seguro de que han hallado el modelo “correcto”.
Realizan la venta de la primera franquicia en 2018 y a finales de 2018 ya estén
presentes en 20 paises.

A principios del afio siguiente ya cuentan con 500 empleados y tras ese
crecimiento, a finales de ese mismo afio, se espanden a otros sectores. En 2020,

Mr Jeff ya estd presente en mas de 35 paises.

Figura 7. Presencia internacional de Mr Jeff
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Fuente: https://jeff.com/us
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QUE ES JEFF

La startup que se inicié en el sector de las lavanderias, es hoy en dia una
plataforma de servicios para el bienestar. Mr Jeff se ha convertido en el modelo
de negocio lider en su sector y la startup se ha expandido a otros tres sectores
del servicio diario. Mr Jeff ha pasado a ser Jeff.

Actualmente. Jeff ofrece servicios del dia a dia con el objetivo de facilitar la vida
diaria del clientes bajo el lema “Bienvenidos a la buena buena vida”.

Figura 8. Las cuatro especialidades de Jeff

Welcome to
The Good Good Life
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Fuente: https://jeff.com/us.

Los cuatro servicios que ofrece hoy en dia la startup son:

Mr Jeff - Servicio de recogida de la ropa, lavado, planchado y entrega
de nuevo.

Beauty Jeff - Salones de belleza para el cuidado del dia a dia. Se puede
elegir entre corte y peinado o tratamientos de color.

Fit Jeff - Club de fitness que ofrece actividades deportivas muy
demandadas entre las que se encuentran pilates, yoga, hit y functional

Relax Jeff - Centros de masaje de corta duracién para espalda/cuello,
piernas/pies, cabeza o cuerpo entero.
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Desde un principio los fundadores de Jeff definieron cuél era su sector objetivo,
el "dia a dia del consumidor”. El concepto que tuvieron en mente entonces se
ha conseguido a través de la super app Jeff. Desde la app se ofrecen los cuatro
servicios que se pueden contratar. Los clientes tienen la opcién de contratar
uno, varios o todos los servicios.

Jeff tiene una particularidad y es su un doble sistema de ventas. Por una parte
vende al cliente final a través de la aplicacién y por otra, realiza la venta de los
cuatro tipos de franquicias Mr Jeff, Beauty Jeff, Fit Jeff y Relax Jeff. Con este
sistema, las franquicias se transforman en los puntos fisicos donde se llevan a
cabo los servicios y la aplicacién pasa a ser el punto central de venta de esos
servicios. La relacién entre los puntos fisicos y el servicio que se contrata es el
siguiente:

e Mr Jeff cuenta con las lavanderias fisicas Mr Jeff a las que también se
puede acudir a entregar la ropa para el servicio de lavado.

e El concepto de Beauty Jeff centrado en ofrecer servicios cotidianos, se
localiza en los salones de belleza Smart Beauty.

e Fit Jeff ofrece actividades en los centros Fitness Boutiques
e Relax Jeff se encuentra en los Centros de masaje y relajacién.

Figura 9. La aplicacion Jeff

Fuente: https://jeff.com/us
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Ademés, a través de esta aplicacién se pretende alcanzar la vision que tiene la
startup: Vivir bien, Verse bien y Sentirse bien. Como hemos visto en el marco
tedrico, la vision de la empresa es la base a partir de la cual se construye la
estrategia del modelo de negocio.

e Vivir bien - Facilitar la vida diaria de los clientes delegando la tarea del
hogar a través del servicio de lavanderia a domicilio.

e Verse bien - Dar cuidados de belleza a un precio asequible en los salones
Beauty Smart

e Sentirse bien — Ofrecer acceso a los centros deportivos y de relajacion
Fitness Boutiques y Centros de masajes.

Figura 10. La vision de Jeff
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Fuente: https://jeff.com/us

3.3 ANALISIS DE MERCADO

Conociendo la informacion sobre el inicio de la idea de negocio y hasta donde
ha llegado hoy, este capitulo se centra en el andlisis del entorno de la startup a
nivel macroenémico y microeconémico. Cudl es el contexto en el que para dete
la startup ha desarrollado su estrategia. Ademas, tiene como segunda finalidad
conocer las oportunidades del sector para evaluar posibles tomas de decisién
respecto a la estrategia desarrollada hasta ahora. La tercera finalidad que tiene
este apartado es aportar esa informacién a un posible futuro emprendedor de
la franquicia Mr Jeff.

Si bien es cierto que el andlisis de mercado del sector de las lavanderias se
plantea desde el punto de vista del franquiciado, la alineacién con el es clave
para el crecimiento de la startup . Al fin y al cabo es el servicio que ha
desarrollado Mr Jeff y el producto que vende Jeff actualmente como franquicia.

'3 Eloi (2019) Entrevista ITNIG
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Otro dato a destacar es la importancia del anélisis de mercado desde el punto
de vista de la startup teniendo en cuenta que ofrece ese servicio de anélisis de
mercado a nivel local a cada nueva apertura de negocio.

Por otra parte cabe recalcar que a pesar de que el modelo de negocio de Jeff
como plataforma de servicio de bienestar, actualmente actta en cuatro sectores
distintos, en este apartado tomaremos como objeto de estudio Unicamente el
la vertical de Mr Jeff. Como antes se ha comentado, se trata del modelo de
negocio original a partir del cual la startup se ha dado a conocer y ha
desarrollado su modelo de negocio actual.

3.3.1 ENTORNO MACROECONOMICO
En este trabajo para analizar el entorno macroeconémico de la startup se utiliza
el modelo tedrico de PESTEL. Este modelo es un instrumento que ayuda a las
empresas a definir su entorno general analizando los factores que influyen en la
formacién y funcionamiento de la empresa. Estos son: politicos, econémicos,
sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales™.

Figura 11. Los factores del andlisis de PESTEL
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Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo de PESTEL

" Porter (1987) “Ventaja Competitiva. Creacién y sostenimiento de un desempefio superior”
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Teniendo en cuenta que Mr Jeff actla en el mercado global a través de sus
franquicias presentes en mas de 35 paises, se aplican los factores
macroecondmicos ilustrados (Figura 11 ) al marco mundial.

FACTORES POLITICOS:

En este apartado, para conocer la situacién politica global se evaluard la
estabilidad politica mundial a partir de los datos aportados por Marsh, la
empresa lider global en consultoria, corretaje de seguros y administracion de
riesgos.

Siguiendo el articulo de riesgos globales 2021 se identifican diversas tensiones
politicas a nivel mundial. La situacién de recuperacion de la pandemia generada
por COVID-19 tiene un impacto determinante en la situacién politica y
econdémica global.

Una de las mayores consecuencias ha sido la ampliacién de la brecha entre ricos
y pobres. Esta desigualdad tiene a su vez un efecto sobre las las tensiones
politicas, potenciando la influencia de partidos que lleven a cabo politicas de
gobierno que reduzcan las desigualdades.

Por otra parte, otra de las consecuencias que ha tenido la situacién de pandemia
es el aumento del nacionalismo de los paises. Este aumento ha supuesto un
impacto sobre los recursos estratégicos como pueden ser la tecnologia, la
energia o el aprovisionamiento de vacunas™ . Especialmente, la diplomacia
sobre las vacunas refleja el enfrentamiento econémico entre las potencias
mundiales asi como otro tipo de intereses nacionales.

Con el objetivo de cuantificar el riesgo de inestabilidad politica, analizamos el
indice de riesgo politico mundial. Este indice valora entre otros factores el riesgo
econdmico, el riesgo legal, el riesgo de disturbios, el riesgo de terrorismo y el
riesgo de guerra civil. Teniendo en cuenta estos factores se evalua del 0.1 al 10
dicho riesgo siendo 0.1 el riesgo minimo y 10 el maximo.

Como se observa en la Figura 12 destaca una alta inestabilidad en los paises
de Centro América, Sudamérica y el continente africano. También predomina
una fuerte inestabilidad en Oriente Medio y Europa del este incluyendo a Rusia.

Si nos centramos en los paises con mayor indice de riesgo, identificamos a
Venezuela, Sudén, Zimbaue y Siria. Estos paises superan un indice de 8.1.
Ademéas, en el mapa se observa que ninguno de los paises del mundo tiene un
indice menor a 2.1.

"> Marsh (2021) Global risk report 2021
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Prestando atencién al mercado actual de Mr Jeff (Figura 7) se observa que la
startup opera tanto en paises con mayor estabilidad politica entre los que se
encuentran Espafia, EEUU, Chile, o Indonesia como en paises con mayor
inestabilidad politica como pueden ser Brasil, Argentina, Egipto o Turquia.

A nivel general, se puede concluir que el mapa de riesgo politico global refleja
una situacién geopolitica y econémica desafiante mostrando indices de riesgo

elevados en muchos de los paises.

Figura 12. Mapa del riesgo politico global 2021

Alaska (US)

United States of America

Fuente: https://www.marsh.com/es/es/home.html

FACTORES ECONOMICOS

El Banco Mundial afirma que entre 88 Y 115 millones de personas cayeron en la
extrema pobreza en 2020. Frente a esta situacién de crisis, muchos gobiernos
han implementado politicas fiscales y monetarias para facilitar la recuperacién
econdémica causada por COVID-19. Para ello, los estados han modificado y
desarrollado programas de crédito comercial con el objetivo de apoyar el
comercio interior y las exportaciones'®. Entre los efectos positivos de los
programas de crédito destacan:

' Marsh (2021) Global risk report
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e El fortalecimiento de la cadena de suministro a través de la mejora de las
condiciones de pago de los proveedores.

e Proporcionar proteccién a los contratos de suministro de paises
emergentes con mayor riesgo.

e Crearun cinturén de seguridad para inversiones ya que los seguros contra
riesgos politicos permiten asegurar las inversiones en mercados volatiles
y facilitan el acceso a los préstamos bancarios.

e Permitir que los proyectos a futuro se lleven a cabo.

e Elseguro de crédito puede sustituir a otros métodos de pago de garantia,
permitiendo utilizar esos métodos de pago para aumentar el crecimiento.

Valorando los beneficios del crédito comercial, en 2021, ya hay veinte paises
mundo que aprueban su apoyo al seguro de crédito comercial. En la Figura 13
se representan los veinte paises.

Figura 13: Gréfico de los 20 paises que han aprobado el seguro de crédito en
2021

Fuente: https://www.marsh.com/es/es/home.html

Para analizar los beneficios reales de esta politica hace falta una mayor
perspectiva pero a pesar de las politicas econémicas gubernamentales se puede
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afirmar que riesgo econémico de la mayoria de paises ha aumento entre 2020 y
2021 como muestra la figura 14. En esta figura se representa por continentes la
proporcién de paises que ha aumentado o disminuido su riesgo econémico. El
indice a partir del cual se analiza el riesgo econémico se clasifica en cinco
niveles: Aumento severo, gran aumento, aumento moderado, bajo aumento y
disminucién del riesgo.

Figura 14 . Gréfico del indice de crecimiento del riesgo economico entre 2020
y 2021
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Source: Marsh Speciaity World Risk Review

Fuente: https://www.marsh.com/es/es/home.html

Como se puede observar en el gréfico, a nivel general destaca un mayor
aumento de la inestabilidad econémica en las regiones con mayores paises
emergentes y un menor aumento del riesgo econdémico en los continentes con
paises mas industrializados.

Analizando las regiones con mayor proporcién de paises con aumento del riesgo
severo destaca Oriente Medio con mas de un 20%. Ademas, ninguno de sus
paises redujo el riesgo econdmico, aunque es cierto, que el resto de paises de
la regién tuvo un aumento del riesgo bajo o moderado.

Por su parte, Africa Sub-sahariana tienen una menor proporcién paises de con

aumento de riesgo servero pero alrededor del 20% de sus paises ha
experimentado un aumento del riesgo econémico elevado. Opuestamente,
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cuenta con una pequefia proporcién de paises que han tenido una disminucién
del riesgo econémico de un afio a otro.

Respecto a Asia podemos observar que predomina el aumento del riesgo
econdémico moderado con una menor proporcién de paises con un aumento del
riesgo bajo. Sin embargo, poca proporcién de sus paises sufrieron un aumento
del riesgo severo.

Por otra parte, América y Europa cuentan con proporciones similares. Ambos
continentes cuentan con pocos paises en ambos extremos y mas de un 80% de
sus paises experimentaron un aumento del riesgo econémico bajo o
moderado.

Valorando el contexto internacional, se puede concluir que actualmente existe
una situacién econdémica general inestable con diferencias entre paises y
continentes. Ademas, la crisis generada por el COVID-19 ha demostrado la
interdependencia econémica que hay entre los distintos paises. La startup Mr
Jeff tiene como reto crecer en un contexto de inestabilidad econémica mundial.

FACTORES SOCIALES
Los principales factores sociales que afectan al entorno se identifican a través
del andlisis de la demografia y las tendencias sociales globales.

Por un lado, la demografia mundial actual se caracteriza por un envejecimiento
demografico generalizado. Ademaés, destaca el aumento de las desigualdades
econdmicas y se prevé una tendencia de crecimiento de la clase media .

Por otro lado, analizando las tendencias sociales a partir de los datos aportados
por Euromonitor International, empresa de referencia de investigacion de
mercados global, podemos destacar un cambio de estilo de vida y consumo tras
la experiencia vivida por la pandemia de COVID-19 a nivel mundial™®. A
continuacién se presentan las tendencias que se identifican.

e Los consumidores priorizan a las empresas con mayor responsabilidad
social. Tras la crisis sanitaria los consumidores exigen una mayor
implicacion social por parte de las compafiias.

e Hay una mayor planificacién de todas las actividades de la vida diaria. Las
restricciones por prevencion de la propagacién del virus han propiciado
una mayor organizacién de los horarios laborales y personales.

v European Strategy and Policy Analysis System (2021)
'® Euromonitor Internacional (2021)

45



ANALISIS DE UNA START-UP: EL CASO DE MR JEFF

e Se ha generado un aumento del comercio digital. Los usuarios prefieren
realizar sus compras online en lugar de acudir al punto de venta fisico.
Una de las razones es reducir el contacto humano.

e Busqueda de espacios abiertos y revalorizacién del mundo urbano
después de experimentar durante un largo periodo de tiempo la situacién
de cuarentena.

e La presencia de flexibilidad en todos los ambitos de la vida diaria. La
pandemia ha modificado los lugares de trabajo y los habitos diarios entre
otros aspectos. Frente a esa incertidumbre surge la necesidad de
adaptacion al cambio.

e Seguridad e higiene pasan a ser una prioridad para los consumidores. Por
una parte, la higiene de manos y el uso de mascarillas se normaliza a nivel
mundial. Por otra parte se promueve el pago sin contacto por evitar el
contacto con el dinero sucio. Ademads, los estdndares de envio de
productos y servicios han aumentado el nivel de seguridad.

Figura 15. Principales tendencias sociales globales 2021

Espacios

abiertos

Fuente: Elaboracién propia

Como conclusion del analisis de los factores sociales destacamos un cambio
generalizado en habitos de la sociedad mundial mas flexible, mas planificada y
mas digital. Las tendencias sociales podrian beneficiar a Mr Jeff teniendo en
cuenta que Mr Jeff se ha desarrollado en este contexto social y tiene una alta
capacidad de adaptacién.

FACTORES ECOLOGICOS
A continuacién, se evaltan los factores ecolégicos destacando las politicas
medioambientales y las tendencias sociales respecto al medioambiente.
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A nivel general existe una tendencia social global de preocupacién por el medio
que se ha fortalecido en las ultimas décadas. Los consumidores tanto antes
como después del COVID-19 priorizan su consumo en empresas que tengan
mayor impacto positivo con la sociedad y el medioambiente. Como respuesta a
esta tendencia las empresas han tenido la obligacién de aumentar su
Responsabilidad Social Corporativa™.

Por otra parte, los gobiernos de los 113 paises Estados Miembros de la ONU,
mantienen su compromiso de cumplir Los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) de la Agenda 2030. Por el contrario, la pandemia paralizé la
implementaciéon de dichos objetivos priorizando la emergencia de la salud
publica. Sin embargo, como dice Naciones Unidas, la pandemia por COVID-19
es un recordatorio de la importancia de la cooperacién internacional para
superar los retos mundiales.

Cabe recordar que estos objetivos buscan la mejora de cinco elementos clave
para el futuro de la humanidad. Uno de los cinco elementos clave es el planeta.
Entre los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible, identificamos 4 de ellos
relacionados con la proteccion de los recursos naturales y mejora de los
problemas climaticos. A continuacion, se desarrollan los objetivos de los 4 ODS.

Figura 16. ODS relacionados con el medioambiente
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Fuente: Naciones Unidas

Con el objetivo 12 se quiere alcanzar modalidades de consumo y produccién
sostenibles. Hasta antes de la pandemia el uso de los recursos naturales a nivel
mundial superaba la huella natural mundial de afios previos. Los planes de
recuperacién econdémica por la pandemia pueden ser una oportunidad para
potenciar las politicas de consumo y produccién sostenible. Dos de los
elementos que destacan por su impacto negativo en este aspecto son los
combustibles fésiles y los desechos electrénicos.

El objetivo 13, propone adoptar medidas para actuar sobre el cambio climatico
y sus efectos. Muchos de los desastres naturales mundiales se originan por el

' Euromonitor International (2021)
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cambio climéatico. Sin embargo, este objetivo tiene un bajo compromiso por
parte de muchos estados. La pandemia ha supuesto de forma natural una
reduccién de los gases de efecto invernadero alrededor del 6%.

Por su parte el objetivo 14, tiene como meta la conservacion y uso sostenible de
los océanos, mares y recursos marinos. La pandemia ha marcado un antes y un
después en este aspecto ya que los Ultimos afos antes del COVID-19 la acidez
de los océanos era mucho mayor que en 2020 cuando disminuye la actividad
humana.

Por ultimo, con el objetivo 15, se quiere conseguir proteger los ecosistemas
terrestres, gestionando de forma sostenible los bosques, evitando la
desertificacion y deteniendo la pérdida de biodiversidad. Este es un reto para
muchos de los paises ya que solo un tercio de los 113 esta en vias de alcanzar
el objetivo.

En conclusién, se puede afirmar que los factores ecolégicos adquieren cada vez
mas importancia en el contexto empresarial exigiendo a las empresas trabajar
en un modelo de negocio sostenible para asegurar su futuro crecimiento. Mr
Jeff necesita un modelo de negocio sostenible para prosperar en este contexto.

FACTORES TECNOLOGICOS

Los siguientes factores analizados son los factores tecnoldgicos. Segun el World
Economic Forum, mas del 50 % del mundo estd conectado a la red de Internet
y dos tercios de la humanidad tienen un dispositivo mévil. Estos datos nos
muestran el impacto que tiene la tecnologia hoy en dia a nivel mundial.

Observando el contexto empresarial la mayoria de empresas de nuevacreacién
estan enfocadas al mundo digital y, muchas de ellas hacen uso de las nuevas
tecnologias para desarrollar su ventaja competitiva.

Otro aspecto relevante, es el nimero de startups que desarrollan su modelo de
negocio entorno a las aplicaciones para smartphones. Esta tendencia se puede
relacionar con el aumento de usuarios que utilizan smartphones que ha tenido
lugar estos ultimos afos.
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Figura 17. Evolucion del nimero de usuarios que tienen smartphones
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Uno de los factores clave que contextualiza esta etapa tecnoldgica es la 4°
Revolucién Tecnolégica. Esta revolucién se caracteriza por fusionar el mundo
fisico, digital y biolégico aportando grandes beneficios sobre la economia y la
sociedad actual . Las principales tendencias futuras dentro de la revolucién
son la inteligencia artificial, los drones, los coches auténomos, internet de la
nube y la medicina de precision.

Sin embargo, las nuevas tecnologias también tienen consecuencias negativas
como la ultra exposiciéon de datos personales o los ciberataques.

En resumen, se puede destacar la gran importancia que tiene la tecnologia hoy
en dia en el tejido social, empresarial, gubernamental. Ademas, se prevé un
aumento de su impacto a fututro .Los factores tecnoldgicos afectan al sector de
Mr Jeff al ser uno de los elementos clave de diferenciacion ademas de realizar
sus ventas a través de la aplicacion mévil.

FACTORES LEGALES

Dentro del contexto legal internacional se analizan las regulaciones de cada pais
teniendo en cuenta los principales factores que afectan a la apertura y gestion
de una startup. Para evaluar el marco regulatorio por paises, el Banco Mundial
elabora un indice teniendo en cuenta los siguientes factores:

e Procedimiento, tiempo y capital minimo para iniciar una empresa
e Permisos de construccion

e Procedimiento tiempo y coste para obtener electricidad

20 World Economic Forum (2021)
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e Procedimientos, tiempo y coste para transferir una propiedad y la
calidad del sistema de administracion de tierras

e Leyes de garantias reales moviles y sistemas de informacion crediticia

e Derechos de los accionistas minoritarios

e Pago tiempo y tasa de impuestos

e Tiempo y coste para exportar

e Tiempo y coste para resolver una disputa comercial

e Tiempo y coste para la resolucion de una insolvencia

e Flexibilidad de la regulacién de empleo

e Procedimiento y tiempo para las contrataciones con el gobierno

La figura 18 refleja el indice que tienen los distintos paises segun los factores
nombrados.

Figura 18. indice del contexto regulatorio de las empresas
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Fuente: Doing Business 2020

Entre los paises con mejor contexto legal para iniciar una empresa estdn Nueva
Zelanda y EEUU. Por el contrario, paises como Libia y Siria tienen mayores
barreras de regulaciéon. A pesar de las diferencias, segun el Banco Mundial, 115
paises redujeron sus barreras legales para facilitar la apertura de las empresas.
21, Este hecho confirma una tendencia mundial hacia la apertura de las barreras
legales.

2T Banco Mundial (2020) Doing Business
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A partir de este andlisis, se puede concluir, que antes de iniciar la apertura de
una franquicia Mr Jeff se han de tener en cuenta diversos aspectos regulatorios
que varian sustancialmente dependiendo del pais.

3.3.2 ENTORNO MICROECONOMICO

Una vez analizado el entorno macroeconémico de la startup se estudia el
entorno microeconémico. Para ello, se utiliza como herramienta de anélisis el
modelo de las cinco fuerzas de PORTER. Aqui se analizan los principales agentes
con los que la empresa se relaciona que son: proveedores, clientes y
competidores.

Figura 19. Las cinco fuerzas de PORTER

NUEVOS COMPETENCIA EN COMPETIDORES
COMPETIDORES EL MERCADO

1. Amenaza de
3. Amenaza de nuevos 2. Rivalidad entre productos

competidores las empresas

CLIENTES

5. Poder de
negociacién de los
clientes

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo de PORTER

En la Figura 19 se representa los elementos del entorno mas cercano de la
empresa asi como las relaciones de dichos elementos con la empresa. Conocer
esta informacién sobre la startup nos permite identificar el beneficio potencial
del sector y con ello, evaluar la estrategia mas adecuada a seguir.??

Este analisis es clave tanto para la start-up para desarrollar su modelo de
franquicia como para el franquiciado para tomar la decisién de invertir. Como se
ha hecho en el anélisis macroecondmico, en el andlisis microecondmico se

2 Porter (1987) “Ventaja Competitiva. Creacidn y sostenimiento de un desempefio superior”
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analiza Unicamente el sector de Mr Jeff. A continuacién, analizaremos los
elementos de la teoria de PORTER aplicado al sector de las lavanderias:

COMPETIDORES
Los competidores son un elemento clave a tener en cuenta a la hora de disefiar

la estrategia de la empresa. Se pueden identificar tres perfiles de competidores
de Mr Jeft:

e Lavanderias tradicionales: Son puntos fisicos que ofrecen servicios de
lavados especiales, tintoreria y plancha. La calidad del servicio es alta. No
ofrecen el servicio a domicilio y carecen de tecnologia. Por otra parte, el
precio que presentan es elevado.

e Empresas de autolavado: Locales con lavadoras y secadoras de las que
se puede hacer uso a cambio de pagar por su utilizacién. El precio no es
elevado pero no hay un servicio de lavado como tal, se trata de un
autoservicio.

¢ Nuevos modelos de negocio en el sector. En la Tabla 10 se presentan los
competidores de este tipo.

Tabla 10. Los competidores de Mr Jeff con nuevo modelo de negocio

Startup que ha disefiado un modelo de negocio de taquillas inteligentes
que incluyen el servicio de lavado. Para este servicio el cliente acude al
punto donde se encuentra la Smart Point, deposita la prenda para lavar y
posteriormente, recoge la prenda limpia en el punto Smart Point.

Empresa de Reino Unido que opera tnicamente en el mercado britanico
y ofrece servicio de lavado, plancha y reparacion de prendas a domicilio.
El sistema de pago es a través de la aplicacion y el servicio se contrata
por prenda o por cantidad de kilos.

Empresa espafiola que ofrece servicio de lavado a domicilio ecolégico.
Presentes en Madrid, Barcelona, Valencia y Sevilla ofrecen servicio de
lavado a empresas y particulares. Las ventas se gestionan a través de la
aplicacion y se paga por kilos de ropa o por prendas.

Startup que esta presente en Paris Berlin y Londres. Ofrece servicio de
lavanderia y plancha a domicilio. Los servicios se contratan tanto a través
de la web como de la aplicacion

Fuente: Elaboracién propia
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1. Amenaza de productos sustitutos.

La amenaza de los productos sustitutos viene determinada entre otros aspectos
por la disponibilidad de los sustitutos #. Si analizamos la cantidad de lavanderias
tradicionales podemos afirmar una decadencia de este tipo de empresas. Por
otra parte, el nimero de empresas de autolavado se ha incrementado en
numero estos Ultimos afos. En cuanto al nimero de nuevos modelos de negocio
innovadores en el sector identificamos un aumento de diversos competidores.

Otro aspecto a tener en cuenta, es el precio del servicio del sustituto en
comparacién con el servicio de Mr Jeff #. En este caso, la lavanderia tradicional
se situaria por encima del precio analizado, alrededor de un 20% y evaluando
las empresas de autolavado, el precio se encuentra por debajo . Ademas, un
aspecto a destacar negativo de las lavanderias tradicionales es la variabilidad de
precio que puede haber entre ellas.

Respecto a los nuevos modelos de negocio en comparaciéon con Mr Jeff, se
puede identificar un precio similar en sus paginas web.

En cuanto al rendimiento y calidad de los sustitutos, podemos destacar que Mr
Jeff ofrece mejor rendimiento que sus competidores. Si evaluamos el resultado
del lavado, la calidad que ofrece Mr Jeff en su lavado se considera similar al
servicio de una lavanderia tradicional %. Sin embargo, la lavanderia tradicional
no ofrece servicio a domicilio.

Por otra parte, si comparamos la calidad de Mr Jeff con las empresas de
autolavado, Mr Jeff ofrece mejor calidad del servicio.

En tercer lugar, Mr Jeff ofrece un servicio mas amplio que Mayordomo Smart
Point ya que Mayordomo no da opcién de servicio de recogida y entrega de las
prendas. En cuanto a la calidad de su servicio es similar. Respecto al resto de
“nuevos modelos de negocio”, como son ZipJet, Washrocks y Laundrapp, si que
ofrecen servicio a domicilio y la calidad del servicio es también similar. Sin
embargo, estas start-ups no dan posibilidad a sus clientes de tener un plan de
suscripcion.

Extraemos de esta evaluacién que la amenaza de productos sustitutos es baja-
moderada.

23 Jairo, Baena y Montoya (2003) La teoria de las cinco fuerzas competitivas
24 Jairo, Baena y Montoya (2003) La teoria de las cinco fuerzas competitivas
?® Eloi (2019) Entrevista ITNIG
?® Eloi (2019) Entrevista ITNIG
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COMPETENCIA EN EL MERCADO
Para conocer la competencia existente en el mercado analizamos los factores
que determinan la rivalidad entre empresas.

2. Rivalidad entre empresas:

La concentraciéon de pocas empresas que dominan el mercado aumenta la
rivalidad . En este caso, el sector de las lavanderias cuenta con un nimero de
empresas reducido que, ademas, estd dividido geograficamente. Estas
caracteristicas indican una baja rivalidad dentro del sector.

Otro factor que determina la rivalidad son los costes fijos. Cuanto mas elevados
sean, mayor serd la necesidad por parte de las empresas de tener altas cifras de
negocios y, por tanto, una mayor rivalidad entre ellas. Los costes fijos del sector
no son especialmente elevados y como consecuencia, no suponen un aumento
de la rivalidad.

Las barreras de salida también son un factor que determina la rivalidad del sector
asi como el equilibrio entre capacidad y produccion. Aplicado a este sector no
existen barreras de salida elevadas, pero si un equilibrio importante entre
capacidad y produccién. Este es un aspecto clave en el sector, ya que la
capacidad del servicio determina muy directamente la produccién. Mr Jeff
identifica este problema de las lavanderias tradicionales y define su modelo de
negocio analizando las necesidades operativas del sector.

Intervienen también los efectos de demostracién en la rivalidad del mercado.
La necesidad de triunfar en mercados mas importantes para introducirse en
otros mercados aumenta dicha rivalidad ?. En este aspecto, Mr Jeff podria
aportar este efecto al sector al iniciar su expansion a otros sectores.

En resumen, el nivel de rivalidad es bajo en este sector.

NUEVOS COMPETIDORES

El éxito de Mr Jeff puede incentivar la entrada de nuevos competidores. Existe
la posibilidad de entrada de nuevas empresas que quieran repetir el modelo de
negocio de Mr Jeff o proponer un nuevo modelo de negocio en el sector.

3. Amenaza de nuevos competidores:
La amenaza de los nuevos competidores depende del nivel y el tipo de barreras
de entrada. La existencia de beneficios superiores a la media del sector atraera

%’ Jairo, Baena y Montoya (2003) La teoria de las cinco fuerzas competitivas

?8 Jairo, Baena y Montoya (2003) La teoria de las cinco fuerzas competitivas
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a nuevos inversores #. Por esta razén, Mr Jeff podria atraer a nuevos
competidores en el sector.

Por el contrario, las barreras de entrada limitan el acceso a nuevos competidores
30, En el sector de las lavanderias, las barreras de entrada no son elevadas. No
hay un marco legal que regule su nimero y tampoco existe un coste excesivo
de inversién inicial para la apertura del negocio. En consecuencia, este contexto
puede atraer nuevos competidores. En todo caso, el requisito de capital o el
mayor coste fijo serfa la adquisicion de tecnologia.

Por Gltimo, cabe destacar que la curva de experiencia Know-how *' que tiene Mr
Jeff supone una barrera de entrada para nuevos competidores.

La amenaza de nuevos competidores en este mercado es moderada-alta.

PROVEEDORES
Entre los principales proveedores del sector podemos identificar:

e Fabricantes y comerciales de lavadoras y secadoras
e Fabricantes y comerciales de planchas

e Proveedores de perchas y bolsas para la ropa

e Proveedores de jabon para lavar

e Empresas de uniformes

4. Poder de negociacién de los proveedores:

Para evaluar el poder de negociacién que tienen los proveedores tendremos en
cuenta la concentracién de proveedores y los costes de cambio de proveedor
32 Podemos identificar tanto diversidad de fabricantes y comerciales de
lavadoras y secadoras como de planchas ya que se trata de un mercado
competitivo. Lo mismo ocurre con proveedores de perchas, jabén y uniformes.
En este sentido el poder de negociacion de los proveedores es muy reducido.

Sin embargo, la estrategia que sigue Mr Jeff determina la capacidad que debe
tener la lavadora y la secadora para optimizar el proceso de cada lavado. El

2% Jairo, Baena y Montoya (2003) La teoria de las cinco fuerzas competitivas

%9 Jairo, Baena y Montoya (2003) La teoria de las cinco fuerzas competitivas

*" Know-how proviene del inglés y significa: "Saber hacer". Consiste en las capacidades y
habilidades que un individuo o una organizacién poseen en cuanto a la realizacion de una
tarea especifica

%2 Jairo, Baena y Montoya (2003) La teoria de las cinco fuerzas competitivas

55



ANALISIS DE UNA START-UP: EL CASO DE MR JEFF

proveedor en este aspecto puede aumentar su poder de negociacién al tener
una dependencia relativa de su servicio.

CLIENTES

Desde el punto de vista de la startup, al tratarse de un modelo de negocio de
venta de franquicias podriamos identificar un primer tipo de cliente, el
franquiciado y al realizar sus ventas desde la aplicacion movil, un segundo
cliente, el cliente final. En este caso se analiza Gnicamente el cliente final. El perfil
del cliente objetivo tiene las siguientes caracteristicas:

e Jbvenes sin lavadora o sin plancha en pisos de estudiantes
e Jbvenes que no tienen habito de realizar las tareas del hogar
e Adultos que han de llevar traje a diario

e Jovénes o adultos con falta de tiempo

5. Poder de negociacién de los clientes:

Uno de los factores que determina el poder de negociacion de los clientes es el
nimero de clientes que tiene la empresa y el volumen de compra que realicen
*3. Cuantos menos clientes tenga la startup y mayor volumen de compra realicen
éstos, mayor serd la exigencia que puedan ejercer.

En este caso, el niUmero de usuarios que tiene el servicio mensual de Mr Jeff es
méas de 2 millones*, podemos determinar entonces un poder de negociacién
de los clientes reducido.

Otro aspecto importante a tener en cuenta respecto al poder de negociacién
de los clientes es la diferenciaciéon del producto en relacién a sus sustitutos. Si
hay poca diferenciacién entre productos los clientes podran cambiar facilmente
de un producto a otro. Sin embargo, si el producto se diferencia
sustancialmente, el cambio serd mucho mas reducido®.

Para el cliente final, el servicio que ofrece Mr Jeff se diferencia sustancialmente
de la lavanderia tradicional y de las empresas de autolavado. Respecto a los
nuevos modelos de negocio del sector, se diferencia parcialmente en su
servicio. A nivel general, en este sentido el cliente tiene poco poder de
negociacion.

%3 Jairo, Baena y Montoya (2003) La teoria de las cinco fuerzas competitivas
3 Jeff (2021)

% Jairo, Baena y Montoya (2003) La teoria de las cinco fuerzas competitivas
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La identificacion de la marca es otro de los elementos clave que determina el
poder de negociacién de los clientes. Cuanto més conocida sea una marca mas
se reduce el poder de negociacion®. Mr Jeff ha creado un servicio muy nuevo y
ha pasado a ser una referencia en el sector. Por ello, dentro del sector la
identificacion de marca es elevada y el poder de negociacién de los clientes es
reducido.

A partir del analisis elaborado de los competidores podemos situar a Mr Jeff y
sus competidores en la matriz de posicionamiento. Esta matriz nos aporta un
mapa visual del posicionamiento de las empresas dentro del sector segun la
variables precio y calidad.

Observando la Figura 20, se puede concluir que Mr Jeff ofrece un mayor precio
y una mejor calidad del servicio que las empresas de autolavado. Un servicio un
poco por encima a las lavanderias tradicionales al considerar como parte del
servicio la recogida y entrega de las prendas . Y por ultimo, en comparacién con
los nuevos modelos de negocio dentro del sector, Mr Jeff ofrece un servicio mas
amplio y por tanto, de mejor calidad.

Figura 20 .Matriz de posicionamiento

Mr Jeff

Lavanderia
Tradicional

Mayordomo
Smart Point @

Empresas
Autolavado

Fuente: Elaboracién propia a partir de la teoria de la matriz de
posicionamiento

% Jairo, Baena y Montoya (2003) La teoria de las cinco fuerzas competitivas
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3.4 ANALISIS INTERNO

Una vez analizado el entorno de la startup Mr Jeff a nivel macroeconémico y
microecondémico, en este apartado, se realiza un andlisis interno de la empresa.
Para ello, se utiliza como elemento de anélisis la cadena de valor propuesta por
Porter®’

La cadena de valor es conjunto de actividades y funciones entrelazadas que se
realizan internamente. Gracias a su andlisis, se detecta la capacidad de generar
valor que tiene la empresa y el total de los costes incurridos de cada una de las
actividades. A partir de esta informacién se obtendria el margen de beneficio
(Total de valor generado menos los costes incurridos).

Como vemos en la figura 21, dentro de la cadena de valor que tiene una
empresa, las actividades que realiza, se pueden clasificar en actividades

primarias y actividades de soporte .

Figura 21. Cadena de Valor de Porter

Administracién y finanzas

Gestién de Recursos Humanos
ACTIVIDADES

DE SOPORTE !
Desarrollo tecnolégico

Abastecimiento

Fuente: Elaboracion propia a partir Porter.

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Las actividades primarias son aquellas que participan en el desarrollo de la
actividad principal de la empresa. Originariamente Mr Jeff, tenia como actividad
principal el servicio de lavado a domicilio. Desde ese punto de vista las
actividades primarias serian las siguientes:

¥ Porter (1987) “Ventaja Competitiva. Creacién y sostenimiento de un desempefio superior”
%8 Porter (1987) “Ventaja Competitiva. Creacidn y sostenimiento de un desempefio superior”
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Logistica de entrada: Esta actividad requiere la recogida de la ropa en el
domicilio indicado por los clientes y su entrega a las instalaciones de Mr Jeff. Su
desarrollo requiere los siguientes elementos:

- La aplicacion Jeff: contiene la informacién del cliente incluyendo la
direccién y la fecha de solicitud del servicio.

- Capital humano que realice la actividad de transporte de la recogida y
entrega de las prendas sucias.

- Medio de transporte que utilice el transportista. Dependiendo del pais y
del franquiciado puede ser en furgoneta, bici o moto.

- Aprovisionamiento de material para transportar las prendas del domicilio
del cliente hasta las instalaciones de Mr Jeff. Para ello Mr Jeff ofrece al
cliente la entrega de una bolsa estdndar donde colocar la ropa sucia. La
bolsa tiene la capacidad exacta que tiene el tambor de la lavadora.

Operaciones: Esta actividad corresponde a la actividad basica del servicio que

ofrece la empresa: el servicio de lavado y plancha. El proceso se inicia cuando
las prendas llegan al punto Mr Jeff y acaba cuando salen ya limpias del punto.
Esta actividad requiere:

- Capital humano que recepcione la bolsa con la ropa sucia que entrega el
repartidor, colocar las prendas dentro de la lavadora, poner la lavadora y
sacarlas una vez acabe el proceso de lavado. Ademas, es necesario
recursos humanos que realicen el proceso de plancha.

- Capital tecnolégico: También se necesita un programa informéatico para la
gestion de los pedidos.

Logistica de salida: Son las actividades que se realizan desde que salen las
prendas del punto Jeff hasta su entrega en el domicilio. Requiere los mismos

elementos que la logistica de salida y por tanto unos costes similares.

Ventas: La mayoria de ventas se realizan a través de redes sociales y una menor
parte en el punto de venta.

Servicio: El servicio de atencién al cliente tanto preventa como posventa se
realiza a través de la aplicacion Jeff asi como por su pagina web. Requiere capital
humano que gestione las consultas de clientes e incidencias ademas de una
plataforma de gestion.

Actualmente estas actividades primarias se desarrollan por el franquiciado y la

actividad principal de la start-up ha pasado a ser la venta de franquicias que
ofrecen el servicio de lavado. Podria decirse que capacidad de generar valor
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que tienen estas actividades primarias son parte del producto que vende
actualmente Jeff al emprendedor.

En cualquier caso, cabe recordar en este punto que el modelo de negocio
planteado por la startup requiere alineacién entre el franquiciado y la startup.
Para la startup no cabe la posibilidad de obtener beneficios a costa del
franquiciado®.

Partiendo de la perspectiva actual, destacamos dos actividades primarias de la
vertical Mr Jeff. Estas son la venta de franquicias Mr Jeff y el servicio de atencién
al cliente del emprendedor.

Ventas: Esta actividad se lleva a cabo por el bloque Growth. Dentro de este
bloque se encuentran entre otros departamentos la parte de comunicacién,
marketing y ventas. Este departamento es clave en la cadena de valor ya que
proporciona tanto las ventas de franquicias al cliente emprendedor como las
ventas online del usuario final. Ademés, es un elemento clave que apoya la
alineacion con el franquiciado ya que la startup genera muchas de las ventas
que reciben los puntos Mr Jeff.

Dentro de la actividad de ventas al usuario final, destaca el departamento de
marketing como elemento clave en la cadena de valor teniendo en cuenta que
gracias a las estrategias de marketing digital se ha podido llegar a la mayoria de
usuarios finales.

Respecto a las ventas de franquicias, se realizan a través de distintos canales.
A diferencia de las ventas del servicio Mr Jeff, la venta de franquicias se realiza
no solo a través de redes sociales sino también en ferias de franquicias, medios
especializados y sobre todo a través del” boca a boca”. Muchas de las ventas
de las franquicias se llevaron a cabo por “referal” .

Servicio: El servicio de atencién al cliente posventa se realiza a través de Jeff in
a box. Jeff in a Box incluye toda la informacién que necesita el franquiciado

ACTIVIDADES DE SOPORTE

Segun el modelo de Porter, ademas de las actividades primarias dentro de la
empresa se desarrollan las actividades de soporte con el objetivo de apoyar a la
gestion de la actividad principal.

37 Javier Marin (2021) Entrevista
0 Referal: estrategia de marketing que transforma a los clientes y “promotores de marca” en
un canal de venta, mediante la indicacién del producto o servicio a su red de contactos
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Asi como la actividad principal junto con las actividades primarias de Mr Jeff han
evolucionado radicalmente, las actividades de soporte han pasado de apoyar la
venta de servicio de lavado para apoyar la venta de franquicias.

Administracién y finanzas: Esta actividad corresponde con la administracién y la

gestion de recursos econémicos. En el caso de Mr Jeff se hablaria del bloque
“Finance”. Este departamento lleva la contabilidad de la startup y toma las
decisiones a nivel financiero. El mayor coste que podriamos destacar dentro del
departamento es el gasto de personal.

Recursos humanos: La actividad consiste principalmente en la contratacién y
gestion de los recursos humanos que tiene la empresa. En Mr Jeff, la actividad
de recursos humanos se lleva a cabo por el departamento “People”. Este
departamento se encarga de la adquisicion de talento asi como de proteger la
igualdad y seguridad del trabajador. La adquisicién de talento de trabajadores
de mas de 30 paises asi como el interés de la empresa de velar por los intereses
de los trabajadores determina que esta actividad es una actividad clave en la
cadena de valor.

Desarrollo: Dentro de esta actividad destaca la funcién de los departamentos
de Product y Growth. Por una parte Product se encargaria del desarrollo del
producto tanto a nivel usuario (servicio de lavanderia) como a nivel franquiciado
(Jeff in a box). Y por otra parte, Growth gestionaria el desarrollo de la aplicacién
Jeff asi como el resto de aplicaciones que se utilizan para la gestion interna.

Aprovisionamiento: Esta actividad ha dejado de ser una actividad de soporte de
la start-up ya que originariamente tenia la funcién de adquirir los materiales
necesarios para el funcionamiento de los puntos Mr Jeff que actualmente se
gestiona por el franquiciado.

Una vez analizada la cadena de valor de la startup, con la intencién de aportar
objetividad al analisis interno, se observan las cuentas anuales de la empresa
aportados en la base de datos SABI. A partir de la visualizacion de las cuentas
anuales se desarrolla un breve andlisis. El objetivo no es realizar un anélisis
econdmico financiero completo sino detectar cualquier incoherencia reflejada
en las cuentas anuales.

Respecto a la auditoria realizada para el ejercicio 2019 segin Ernest and Young
SL, la empresa presenta una situacién econémico financiera favorable con
incertidumbres. Dicha incertidumbre estd relacionada con la obtencion de
resultados negativos en 2019 y afos anteriores junto con la situacion de
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pérdidas de las sociedades participadas con las que se mantiene saldos a cobrar
significativos.

En consecuencia, se analiza la cuenta de pérdidas y ganancias al identificarse
como punto central del anélisis el resultado de explotacién negativo. La Figura
22 corresponde con la cuenta de pérdidas y ganancias de Mr Jeff 2018 y 2019.
A partir de esta Figura podemos valorar los ingresos y gastos que ha tenido Mr
Jeff los dltimos afios.

Por un lado, realizando una comparativa entre el afio 2018 y 2019 se observa un
aumento muy significativo tanto de los ingresos como de los gastos de
explotacion. Respecto al resultado financiero, pasa de ser negativo en el afio
2018 a ser positivo en 2019 destacando un gran aumento de los ingresos
financieros este Ultimo afio.

Figura 22. Cuenta de Pérdidas y Ganancias Mr Jeff 2018 y 2019

Cuentas de pérdidas y ganancias

Ingresos de explotacion 16.143.848 4.200.181
Importe neto Cifra de Ventas 16.096.766 4.129.075
Consumo de mercaderias y de materias n.d. n.d.
Resultado bruto n.d. n.d.
Otros gastos de explotacion n.d. n.d.
Resultado Explotacion -1.629.798 -310.095
Ingresos financieros 228.873 620
Gastos financieros 218.669 72.940
Resultado financiero 10.204 -72.320
Result. ordinarios antes Impuestos -1.619.594 -382.415
Impuestos sobre sociedades n.d. n.d.
Resultado Actividades Ordinarias -1.619.594 -382.415
Ingresos extraordinarios n.d. n.d.
Gastos extraordinarios n.d. n.d.
Resultados actividades extraordinarias n.d. n.d.
Resultado del Ejercicio -1.619.594 -382.415
Materiales 1.258.333 891.101
Gastos de personal 8.767.909 1.773.601
Dotaciones para amortiz. de inmovil. 500.930 201.291
Otros Conceptos de Explotacion -7.246.474 -1.644.283
Gastos financieros y gastos asimilados 210.375 70.614
Cash flow -1.118.664 -181.124
Valor agregado 7.859.620 1.663.091
EBIT -1.629.798 -310.095
EBITDA -1.128.868 -108.804
Fuente: SABI
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Tanto en el afio 2018 como 2019 el resultado de explotacién es negativo, los
gastos de explotacién superan el volumen de ingresos siendo el resultado
financiero poco significativo respecto al resultado del ejercicio.

Frente a esta situacién, se considera que los gastos de explotaciéon son
excesivamente elevados. Por un lado, cabe destacar que la partida de gastos de
personal supera el 50% de los ingresos de explotacién. Por otro lado, resalta la
partida de otros conceptos de explotacion al suponer también un importe
elevado respecto al total de gastos de explotacion. En consecuencia, el total de
la suma de ambas partidas supera los ingresos de explotacién dando lugar a un
resultado de explotacion negativo.

Para evaluar si el elevado importe de gastos de personal va relacionado con el
nimero de empleados o con el coste por empleado obtenemos los siguientes
célculos:

Coste de personal por empleado | Total gastos de personal/ N® Empleados 35.071,63€

El coste de personal por empleado obtenido se encuentra por encima del salario
medio bruto anual en Espafia, 26.391,84 #'. Por tanto, Mr Jeff tiene un coste de
personal por empleado elevado en el contexto espafiol. Por otra parte, segin
los pardmetros que clasifican una empresa en microempresa, pequefa, mediana
o grande, Mr Jeff se consideraria gran empresa por nimero de empleados al ser
250 pero mediana por su volumen de factoracién al estar por debajo de los 50
millones. El nimero de empleados respecto a la facturacién es, por tanto,
también elevado.

En conclusion, a partir del breve anélisis, se detectan dos incoherencias el
volumen de gasto de personal y el importe de otros conceptos de explotacion.
Por esta razén, se propone revisar los gastos de explotacion con el objetivo de
rentabilizar el modelo de negocio. Por un lado, cabe destacar la necesidad de
hacer un andlisis mas concreto de la partida de “otros conceptos de
explotacion” al reconocer falta de informacién respecto al tipo de gasto. Y por
otro, falta contrastar las necesidades de personal para reducir si es posible la
partida de gastos de explotacién.

3.5 ANALISIS DAFO

En este andlisis se extraen las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
(DAFO) que se obtienen a partir del andlisis externo e interno presentado en los

*1INE (2017)
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apartados anteriores 3.3 y 3.4. El objetivo es destacar las caracteristicas clave en
los cuatro aspectos para visualizar las debilidades, potenciar las fortalezas,
reconocer las amenazas y explorar las oportunidades. En la Figura 22 se definen
los cuatro elementos clave de la startup.

Figura 23. Anélisis DAFO Mr Jeff

FORTALEZAS DEBILIDADES

Tecnologia

Know-how Dependencia del franquiciado
Estandarizacién de los procesos para expandirse

Imagen de marca Excesivos gastos de personal

Recursos humanos locales

TR e Resultado de explotacion

negativo.

Expansion e internacionalizacién mas
rapida gracias al franquiciado

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Cambio de perspectiva social sobre

las tareas del hogar Entrada de nuevos

competidores, pocas barreras de

Globalizacién entrada

Responsabilidad Social Corporativa Inestabilidad politica y
econémica mundial

OZ=mm—-Xm

Fuente: Elaboracién propia a partir del anélisis DAFO

Como vemos en la figura, las fortalezas que tiene Mr Jeff derivan principalmente
de ser la primera start-up lider en el sector. Mr Jeff posee mayor experiencia y
recorrido en el mercado que todos sus competidores con nuevos modelos de
negocio. Ademds, posee mejor tecnologia que las empresas hasta ahora
presentes en el sector (Lavanderias tradicionales y empresas de autolavado).

Otra de las fortalezas es la estandarizacion de los procesos, las herramientas y
los materiales que se utilizan en todos los puntos offline. Esta caracteristica junto
con el franquiciado le permite a la empresa escalar més facilmente. Por otra
parte, el departamento de marketing y ventas también es una de las fortalezas
de la start-up sabiendo que la mayoria de lavanderias tradicionales y empresas
autolavado no cuentan con ello. Como se comenta en la cadena de valor la
mayor captacion de usuarios finales se hace a través de las redes sociales.
Ademés, Mr Jeff tiene una imagen de marca que la identifica como pionera en
la revoluciéon del sector de las lavanderias.
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Otro aspecto clave a destacar de Mr Jeff y Jeff en su conjunto, es que cuenta
con trabajadores de mas de 30 paises que permiten acceso a la informacién
local asi como una mejor comunicacién con los clientes de dicho pafs.

Por otra parte, una de las debilidades que se identifica a partir del anélisis, es la
dependencia que tiene la start-up del franquiciado para llevar a cabo la
expansion de la start-up. Se trataria de “un arma de doble filo” ya que la
alineacion con el franquiciado supone delegar en la gestion de los puntos de
venta y asumir las consecuencias. La segunda debilidad se extrae a partir del
andlisis de las cuentas anuales de la start-up destacando unos excesivos costes
de explotacion. En concreto, unos excesivos costes de personal. La tercera
debilidad estd también vinculada a los resultados de explotacién ya que la
empresa carece de referencia de resultados de explotaciéon positivos desde su
inicio en la actividad.

Respecto a las oportunidades, cabe destacar la expansién a nivel mundial de la
start-up gracias a la globalizacién teniendo en cuenta que este contexto facilita
la aceptacion del modelo de negocio de Mr Jeff en la mayoria de paises.

Otra de las oportunidades que se identifica es el cambio de perspectiva sobre
los habitos en las tareas del hogar. La tendencia a delegar las tareas del hogar
a un tercero (entre las que se encuentran las tareas de lavado y plancha) es una
clara oportunidad para Mr Jeff. El cambio de perspectiva genera una necesidad
en el mercado que Mr Jeff puede satisfacer ofreciendo un nuevo concepto de
servicio de lavado. Hasta el momento el hébito de acudir a la lavanderia
tradicional ha estado mayormente enfocado a lavados especiales de forma
puntual. Sin embargo, Mr Jeff propone no solo ese tipo de servicios sino un
servicio de lavado mas del dia a dia. La idea de facilitar la vida cotidiana de los
clientes es un concepto innovador que Mr Jeff puede explotar a través de su
modelo de franquicias.

La tercera oportunidad que se identifica es la tendencia social mundial que
demanda la implicacién de las empresas en el cuidado del medio ambiente y la
sociedad. La startup puede aprovechar esta oportunidad para mejorar su
Responsabilidad Social Corporativa.

Por ultimo, las amenazas que se identifican son la entrada de nuevos
competidores al haber pocas barreras de entrada a nivel econémico y legal en
el sector y la inestabilidad politica y econémica mundial que predomina desde
la pandemia COVID 19.
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3.6 ESTRATEGIA

En este apartado se analiza la estrategia que tiene el modelo de negocio de Mr
Jeff a partir de diversos modelos tedricos. Cabe destacar, que el origen del que
parte la estrategia del modelo de negocio de Mr Jeff es de las necesidades no
cubiertas que detectan dentro del sector.

Desde el inicio, Mr Jeff se ha caracterizado por su flexibilidad y ha conseguido
poner en practica el proceso desarrollado en el marco teérico Crear-Medir-
Aprender. Esta actitud se refleja claramente durante su recorrido en diversos
momentos clave.

Uno de ellos es la decision que toma la start-up de cambiar su estrategia al
pivotar y franquiciar el modelo de negocio para poder escalar a nivel mundial.

Figura 24. Cross-selling de los servicios Jeff

Cross-selling entre servicios que
comparten el mismo publico objetivo

Jeff
Fit Rela xdeﬁ

Jeff Beauty

Fuente: Jeff

El segundo momento clave es el nacimineto del concepto de Jeff como start-up
de servicios domésticos. Deja de ser Unicamente Mr Jeff y pasa a ser Jeff
incluyendo Jeff Fit, Jeff Relax y Jeff Beauty.

Con este pivotaje, Jeff consigue a través de su aplicacion, ofrecer los 4 servicios
en uno. Esta estrategia le permite hacer un cross-selling > de sus servicios. Los

La venta de un producto o servicio complementario a la compra original
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clientes que buscan uno de los servicios que ofrece Jeff pueden estar
interesados en cualquiera de los otros servicios también. Para potenciar esta
estrategia, Jeff ofrece a los clientes descuentos entre servicios. Gracias a la
aplicacion Jeff puede captar a un publico objetivo no solo de un servicio sino de
varios.

Adicionalmente, otro de los puntos clave a destacar de la estrategia que sigue
la start-up es la combinacién del mundo online y offline. Ya que ofrece acceso a
la contratacién del servicio de forma online a la vez que mantiene la forma
tradicional de contratacién en un punto de venta fisico. De esta forma puede
abarcar las ventas que se pueden alcanzar a través de ambos canales.

3.6.1 ESTRATEGIA A NIVEL DE NEGOCIO

La estrategia a nivel de negocio hace referencia a como se posiciona la empresa
dentro del mercado. En cualquier caso, el objetivo general de la estrategia de
negocio es la optimizacién de beneficios, el liderazgo y el crecimiento de la
empresa.

Partiendo del modelo que propone Porter®® podemos clasificar la estrategia a
nivel de negocio de Mr Jeff basdndonos en las variables que determinan la
ventaja competitiva, precio y producto, y el objetivo estratégico, un segmento
del mercado o el mercado completo. Las posibles estrategias segln estas
variables se muestran en la Figura 24.

Figura 25. Modelo de ventaja competitiva de Porter

LIDERAZGO DE COSTES

Mercado
completo

SEGMENTACION
ENFOCADA AL
LIDERAZGO DE COSTES

Liderazgo de costes

VENTAJA COMPETITIVA

OBJETIVO ESTRATEGICO

Segmento del
mercado

Fuente: Elaboraciéon propia a partir del modelo de Porter

3 Porter (1987) “Ventaja Competitiva. Creacién y sostenimiento de un desempefio superior”
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Podemos reconocer que Mr Jeff sigue una clara estrategia de liderazgo por
diferenciacion. La estrategia de Mr Jeff parte del andlisis de situaciéon de las
lavanderias tradicionales al identificar fallos de control de calidad, optimizacién
de los procesos y tecnologia obsoleta. Frente a esta situaciéon Mr Jeff plantea
una estrategia de diferenciacién que mejore el servicio de los competidores del
sector. Esta estrategia incluye:

e Control de calidad del servicio

e Optimizacién de los recursos operativos
e Captacion de clientes digitales

e Precio estable competitivo y accesible

El recurso principal que utiliza la start-up para poder diferenciarse es la
tecnologia. Haciendo uso de ella, la startup consigue llevar a cabo una reduccion
de costes de entre un 25%/30% respecto a una lavanderia tradicional y les
permite ofrecer un precio 20% més barato*.

En cuanto al objetivo estratégico, podria decirse que es el mercado completo.
Esta estrategia se sostiene al desarrollar un servicio offline y online. Esta decision
muestra el interés de la empresa en mantener los puntos tradicionales de venta
(en este caso puntos Mr Jeff) intentando satisfacer las necesidades del perfil ya
existente en el sector al mismo tiempo que quiere acceder a un perfil mas joven
y digital de forma online.

Ademads, el objetivo de expansion que lleva a cabo la startup desde un principio
es internacionalizar el modelo de negocio eliminando barreras culturales a través
de la contratacion de trabajadores locales de todo el mundo. Esta estrategia
también diferencia a Mr Jeff de otros nuevos modelos de negocio del sector
que acttan a nivel nacional.

3.6.2 ESTRATEGIA A NIVEL CORPORATIVO

Por otra parte, para analizar la estrategia a nivel corporativo de la startup se
toma como referencia el modelo de Ansoff *°. La estrategia corporativa de una
empresa se determina a largo plazo al analizar la evolucién que tiene en los
mercados en los que finalmente encaja su modelo de negocio. Como vemos en
la figura 25 este modelo clasifica la estrategia corporativa segun las variables
producto y mercado.

*“ Eloi (2019) Entrevista ITNIG
** |gor Ansoff (1957) Strategies for Diversification, Harvard Business Review
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Segun la teoria de Ansoff, todas las empresas inician su actividad con un
producto existente en un mercado existente. Partiendo de esa situacion, la
empresa se plantea a largo plazo penetrar mas en el mercado actual
aumentando su cuota de mercado, desarrollar nuevos productos para el
mercado actual, llevar su producto existente a nuevos mercados o diversificar y
crear nuevos productos en un nuevo mercado “.

Figura 26. Modelo de Ansoff

MERCADO

PRODUCTOS

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo de Ansoff

Aplicando este modelo a la startup Jeff en su conjunto podriamos decir que la
empresa se ha mantenido en el mercado existente proponiendo nuevos
servicios. Por tanto, la start-up ha seguido una estrategia de diversificacion
segun el modelo de Ansoff al proponer nuevos servicios al mercado existente.
Hay que destacar que Jeff se ha introducido el mercado de franquicias ya
establecidos como son sector de cuidados de belleza (Beauty Jeff), las salas de
deporte (Fit Jeff) y los centros de masaje (Relax Jeff).

Otro de los aspectos mas relevantes a la hora de analizar la estrategia
corporativa de una empresa es la integracién que lleva a cabo a largo plazo. Se
hablaria de estrategia vertical cuando la empresa controla todo el proceso de
de produccién de su actividad y estrategia horizontal cuando la empresa
adquiere otras empresas competidoras para tomar mayor control sobre su
mercado.

* Igor Ansoff (1957) Strategies for Diversification, Harvard Business Review
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Puede ser interesante para Jeff la integracion vertical de todas sus franquicias
para mejorar su margen de beneficio. Para el caso de Mr Jeff en concreto el
margen de las ventas de franquicias aumentaria con la integracién vertical al
reducir el margen de intermediarios y coste de proveedores de sus
franquiciados.

3.6.3 MODELO DE NEGOCIO CANVAS

En este apartado se analiza el modelo de negocio que tiene la empresa a partir
de la plantilla del modelo de negocio Canvas. Este modelo propuesto por
Alexander Osterwalder e Yves Pigneur en 2010 permite conocer de forma muy
visual los elementos y las relaciones clave que presenta una empresa. Desde su
propuesta, este modelo se ha utilizado habitualmente para analizar el modelo
de negocio de muchas empresas. En la Figura 27 se aplica el modelo a la start-
up Mr Jeff.

Figura 27. Modelo de Negocio de Mr Jeff

MODELO CANVAS Mr JEFF

PARTNERS ACTIVIDADES CLAVE A DE RELACIONES CON CLIENTES
CLAVE < CLIENTES
Marketing 1. FRANQUICIADO
Aceleradoras (Ventas a través de Al ol/:\nl® 1. FRANQUICIADO Emprendedores
redes sociales) D e s
Proveedores Suosorsmivate L 2. CLIENTE FINAL
Desarrollo del servicio

Fabricantes de
lavadoras,
secadoras y
planchas

(PRODUCT)

Departamento de
expansion (GROWTH)

2. CLIENTE FINAL

Servicio atencién al
cliente

A. Jévenes y adultos
con falta de tiempo

B. Jévenes con poco

hébito de realizar las
tareas del hogar

RECURSOS CLAVE Ay B. Comodidac CANALES
d de s ‘ C. Adultos que llevan

Humanos ”7‘ a S Puntos de venta fisicos traje a diario
Financieros R Pégina web
Digitales/Tecnolégicos Aplicacién Jeff lavadora

Materiales Redes sociales

D. Jévenes sin

ESTRUCTURA DE COSTOS FUENTE DE INGRESOS

Personal Venta de franquicias y royalties mensuales

Aprovisionamiento Ingresos financieros

Publicidad

Fuente: Elaboracién propia a partir de Osterwalder”’

47 Osterwalder (2010) Business Model Generation. A handbook for Visionaries, Game Changers
and Challengers. John Wiley and Sons
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A continuacion, se desarrollan cada uno de los elementos clave que se visualizan
en la Figura 27

PARTNERS CLAVE:

Uno de los vinculos clave que tiene el modelo de negocio de Mr Jeff es la
alianza con las incubadoras y aceleradoras que hasta ahora han participado en
la financiacién de la start-up. En segundo lugar cabe destacar como
colaboradores clave, a los proveedores de materiales necesarios para llevar a
cabo la actividad del punto Mr Jeff. A pesar de que la startup delega de alguna
forma la gestion de los puntos Mr Jeff al franquiciado, la alineacién del
franquiciado y la startup determinan que sean un elemento clave.

ACTIVIDADES CLAVE:

En el modelo de negocio de la startup existen 4 bloques que desarrollan las
actividades principales. Estos son: People, Product, Finance, Growth. Todos
ellos participan en el modelo de negocio aportando valor a la startup. Dentro
de estos bloques cabe recalcar la importancia de Product and Growth ya que

RECURSOS CLAVE:

Uno de los principales recursos dentro de la empresa son los recursos humanos.
Aportan valor a la start-up y suponen uno de los mayores costes dentro de la
empresa. Las TIC han sido otro elemento clave en el modelo de negocio de Mr
Jeff que ha permitido el desarrollo de la start-up ademas de ser el principal canal
de ventas al usuario final. Por su parte, los recursos financieros han permitido la
financiacion del desarrollo de la start-up.

CLIENTES:
Dentro del modelo de negocio de Mr Jeff podemos distinguir dos tipos de
cliente, el cliente franquiciado (1) y el usuario final (2).

Por un lado, el cliente emprendedor podria ser cualquier persona dispuesta a
invertir en un modelo de negocio innovador a un precio asequible. Al fin'y al
cabo, la satrtup lo define como el cliente emprendedor.

Por otro lado, se identifican 4 perfiles de clientes finales con diversas
necesidades. El cliente con falta de tiempo (A), el cliente con falta de habito en
las tareas del hogar (B), el cliente que acudiria a una lavanderia tradicional (C) y
el cliente con falta de recursos para realizar las tareas del hogar (D)
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PROPUESTA DE VALOR:

Con el objetivo de especificar qué valor aporta el servicio que ofrece Mr Jeff a
cada uno de los tipos de clientes se plantea una propuesta de valor especifica
para cada uno de ellos.

Al cliente franquiciado (1) se le ofrece un anélisis de mercado previo a la apertura
de la franquicia, asesoramiento en la gestiéon del negocio y una inversién inicial
asequible.

Al usuario final se le ofrece comodidad frente a la necesidad de tiempo o habito
(A'y B), Calidad del servicio al perfil que busca un servicio de tintoreria habitual
(C) y un precio asequible a estudiantes que por cualquier motivo no tienen
lavadora en sus domicilios (D)

RELACION CON LOS CLIENTES:

El modelo de negocio de Mr Jeff (y Jeff en su conjunto) ofrece a su cliente
franquiciado Jeff in a Box. Jeff in a box es parte del producto que vende la
startup a cada uno de sus franquiciados con el objetivo de aportarles las
herramientas y conocimientos necesarios para desarrollar su negocio. Por otra
parte, el servicio al cliente final se realiza a través de la atencioén al cliente que
ofrece tanto la startup como el franquiciado.

CANALES:

Mr Jeff estd presente para los usuarios finales en sus puntos de venta, en redes
sociales, en su pagina web y en su aplicacién Jeff. Los canales a través de los
que Mr Jeff llega al cliente franquiciado son medios especializados, ferias de
franquicias y sobretodo la experiencia de otros franquiciados.

ESTRUCTURA DE COSTOS
El modelo de negocio de Mr Jeff tiene principalmente costes de personal y
publicidad.

FUENTE DE INGRESOS
La fuente de ingresos principal que tienen Mr Jeff actualmente es la venta de
franquicias y los royalties ®® mensuales que pagan los franquiciados.

Adicionalmente, obtiene de manera poco significativa ingresos financieros.

48 -
Pagos mensuales que el emprendedor abona a la franquicia por el uso de la marca
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3.7 CULTURA DE EMPRESA

Jeff se caracteriza por tener una cultura de empresa propia que se ve reflejada
en su politica de recursos humanos, en el ambiente de trabajo que ofrece y en
los valores que la definen.

POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

La captacion de talento es uno de los puntos clave que sustenta la politica de
recursos humanos de Jeff. La adquisiciéon de talento no solo da valor a la
empresa sino que se trata de un recurso clave en el modelo de negocio.
Ademas, el departamento de People tiene como objetivo captar perfiles
dispuestos a implicarse plenamente en la start-up. Por su parte la empresa
ofrece un contexto dindmico de aprendizaje continuo con numerosos incentivos.

People organiza desde eventos formativos hasta reuniones de ocio. Entre otros
eventos que se realizan habitualmente destacan los Team Buildings. El objetivo
de su celebraciéon es acercar a los trabajadores y fortalecer el principio One
Team. Otro de los eventos que se celebra cada trimestre es la la Quarter Party
a la que asisten todos los trabajadores (Véase figura 28).

Por otra parte, la politica de recursos humanos defiende la conciliacién de la
vida laboral y personal. Una start-up donde los trabajadores aportan tanto valor
a la empresa tiene que ofrecer flexibilidad, seguridad, igualdad y proteccion®.
Ademéas, para conocer la opinién de los trabajadores dentro de la empresa se
ha establecido la realizacién de encuentas de satisfaccion laboral trimestrales.

AMBIENTE DE TRABAJO

Actualmente Jeff cuenta con 250 trabajadores por todo el mundo y aunque la
mayoria de ellos trabajan en Valencia donde se encuentra la Unica oficina, todos
ellos tienen la opcién de teletrabajar. El ambiente de trabajo en Jeff es joven,
flexible e internacional. Ademas sus oficinas en Valencia ofrecen todo tipo de
servicios a sus trabajadores.

Las oficinas estan distribuidas en 3 plantas con 54 salas de reuniones para
ofrecer en cualquier momento un espacio de reunién apropiado. Las
instalaciones también contienen comedor, duchas, pista de basket, ping pong,
billar, rocédromo, juegos de mesa, parking de patinetes y bicis, un "oasis"
donde se imparten clases de yoga o se llevan a cabo eventos. Jeff apoya la
satisfaccion y motivacién de sus trabajadores ofreciéndoles todo tipo de
beneficios extrasalariales.

4% Ana Salom (2021) Entrevista
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Por otra parte cabe destacar que el mismo Eloi aprovecha cualquier momento
que tiene libre para quedar con sus trabajadores ya sea dentro o fuera de la
oficina*®. La relacién entre los responsables de los departamentos y los
trabajadores es muy cercana y reina un ambiente de trabajo informal. Al fin y al
cabo se trata de una startup en la que los propios jefes son amigos.

VALORES DE LA START-UP

Desde su inicio, Mr Jeff establece los valores “Zero Bullshit, One Team, All In,
Never Enough. Estos valores hoy en dia siguen definiendo a la startup Jeff. Los
mismos trabajadores afirman tener una comunicacién entre trabajadores clara
directa y honesta (Zero bullshit), reportan el compafierismo dentro de la
empresay el aprendizaje que han experimentado gracias al equipo (One Team),
recalcan la dedicacidn que exige la startup a sus trabajadores (All In) y reconocen
el reto que supone el ritmo dindmico que les rodea (Never Enough) *'.

Figura 28. Equipo Jeff

Fuente: Jeff

0 Eloi (2019) Entrevista ITNIG
51 Ana Salom (2021) Entrevista
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4 CONCLUSIONES

Partiendo del trabajo elaborado, se plantean las siguientes conclusiones.

Por un lado, se puede afirmar que las start-ups estan revolucionando el tejido
empresarial actual ofreciendo modelos de negocio mas flexibles e innovadores.
Esa capacidad de adaptacién al cambio, junto al desarrollo tecnolégico les
permite desarrollar una ventaja competitiva respecto a las empresas mas
tradicionales y poco a poco estdn adquiriendo més protagonismo en el
mercado. Ademas, el potencial que tienen de crecimiento unido a las
posibilidades de financiacién genera a su vez un llamamiento a la creacién de
nuevas start-ups expandiéndose a su vez los ecosistemas de start-ups. Este
hecho se observa en el marco europeo y espafiol donde ya existen importantes
ecosistemas de start-ups reconocidos a nivel mundial.

Por otro lado, se puede concluir que Mr Jeff (ahora Jeff) es un ejemplo de startup
de éxito gracias a diversos factores. Entre ellos podemos destacar su idea
innovadora que sido punto de partida para el desarrollo de la idea de negocio.
En segundo lugar, se pueden identificar como elemento clave los recursos
tecnoldgicos y digitales a partir de los cuales la start-up ha podido implementar
su estrategia. En tercer lugar, cabe identificar la capacidad de adaptacién al
cambio que ha tenido Mr Jeff desde su inicio hasta ahora. Sin embargo, todo
esto no habria sido imposible sin su equipo. El factor humano ha sido
definitivamente también un elemento clave en el crecimiento exponencial de Mr
Jeff.

Respecto a su estrategia, cabe destacar su increible evolucion al pasar de ser
una start-up que realizaba servicio de lavado a domicilio a ser una empresa que
vende franquicias del servicio del dia a dia. De ser Mr Jeff a ser Jeff en su
conjuto. Por el contrario, podriamos destacar como aspecto negativo la falta de
beneficios econdmicos que hasta ahora ha experiementado la start-up. Es cierto
que habria que ver en perspectiva la evolucion de los resultados.

Por Ultimo y haciendo referencia al futuro de Jeff, “It is Never Enough”. Ahora

se afiaden a Jeff, Coffe Jeff y Work Jeff como nuevas verticales ; Quién sabe cudl
serd la siguiente franquicia?
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ANEXO 1- Entrevista Jeff, Javier Marin, Relaciones Publicas de Jeff.

Coémo se podria definir Jeff brevemente

Es un ecosistema onmicanal de servicios del dia a dia. Jeff permite a
emprendedores de todo el mundo montar un negocio con menor coste
y mayor guia gracias a Jeff in a box. Jeff in a box aporta todas las

herramientas al franquiciado para desarrollar su negocio.

¢En qué departamento trabajas?
Trabajo en el departamento de comunicacién que estd dentro de
GROWTH

¢Qué presencia internacional tiene Jeff?

Jeff estad actualmente presente en 35 paises

¢Por qué se decide franquiciar el modelo de negocio?
Se decide franquiciar Mr Jeff para poder escalar y replicar el modelo de

negocio en todo el mundo.

. Cémo es la relacién con el franquiciado?

Muy estrecha, tiene que haber alineacién con el franquiciado. No cabe
la posibilidad de obtener un beneficio econémico perjudicando al
franquiciado.

(En qué momento Mr Jeff pasé a ser Jeff?
Al diversificar las lineas de negocio, Mr Jeff es como se llama la linea de
lavanderias y era como eramos conocidos, por tanto todas las verticales

se componen con ese nombre ( Fit Jeff, Beauty Jeff...)

¢Coémo se vende el servicio que ofrece Jeff?

A B2B se llega de una forma distinta ya que participamos en ferias de
franquicias, medios especializados y por supuesto el boca a boca. Las
ventas al usuario final son mayoritariamente a través de redes sociales y

marketing digital.
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¢Qué canales de comunicacién se utilizan para llegar al mercado?
Redes sociales, newletters, anuncios, radio a veces, revistas

especializadas... un poco de todo.

¢Cémo ha afectado la situacién de pandemia a la empresa?

Ha sido bastante dificil pero una oportunidad para tener que
reinventarse un poco de manera obligatoria. Tener un modelo flexible
los ayudd a poder sobrevivir. Lo complicado en nuestro caso fue que en
algunos paises las legislaciones cambiaban, que el servicio de
lavanderia era esencial en un pais y en otro no. Algunos puntos tuvieron
que cerrar la parte offline y se mantuvieron por la parte online. Eso ha
llevado a que hayan paises donde el crecimiento online se desarroll6 y
se ha mantenido ahora. Al tener presencia en tantos paises es dificil
concretar como ha afectado en general ya depende un poco del pafs.
Complicado porque tocd remodelar la propuesta de valor para
emprendedores para ser accesible y una opcién segura de

emprendimiento. La idea es democratizar el emprendimiento.

¢Cuél podria ser la evolucién a futuro de MrJeff?

La idea es democratizar el emprendimiento. Nuestra “obsesiéon” es
conseguir que cada vez sea mas facil montar un negocio. Ser un negocio
digital de aqui unos afios no va a ser suficiente, todo el mundo sera un
negocio digital. Nosotros queremos ser esa herramienta de
emprendimiento que te ayude a montar un negocio a un precio mucho
maés asequible. Ademas tenemos muchas esperanzas en EEUU, estamos
alcanzando hitos y tenemos mucha puesta en el pais, creemos que nos

puede dar el salto a otro nivel.

¢Cuél es tu experiencia como trabajador de MrJeff?

Es una empresa stUper dindmica, siempre tienes que estar preparado
para el cambio, para mejorar. Tengo compafieros de mas de 30
nacionalidades que tienen mucho que ensefiarme y se nota el

companerismo que tenemos.
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ANEXO 2- Entrevista Jeff, Ana Solom, Responsable de recursos humanos.

¢Cémo se podria definir a Jeff brevemente?

Jeff es una super App que ofrece servicios del dia a dia a los usuarios.
El objetivo principal es facilitar la vida a las personas. Que mediante una
Unica App moévil puedan acceder a servicios recurrentes del dia a dia
con distintas suscripciones acordes a sus necesidades. Actualmente
tenemos varias verticales: lavanderia, fit, beauty, relax y works (co-

workings), préximamente coffee Jeff

¢En qué departamento de Jeff trabajas y cuantos departamentos hay?
Hay 4 bloques béasicos PEOPLE, PRODUCT, GROWTH Y FINANCE. Yo
trabajo en el departamento de PEOPLE lo que se conoce como

departamento de recursos humanos.

¢Qué funciones tienen el resto de departamentos?

El departamento de PRODUCT se encarga del producto que ofrecemos
tanto para emprendedores como para el usuario final. FINANCE seria la
parte de contabilidad e inversion y GROWTH incluye tanto la parte de

operaciones como la parte de comunicacién y marketing.

;Cuéantos trabajadores tiene Mr Jeff y desde donde trabajan?
250, la mayoria en remoto. Los de Valencia de vez en cuando van a la

ofi pero no es obligatorio, somos 100% remote friendly.

¢Cémo definirfas la cultura de empresa que tiene Jeff?

Tiene una cultura muy fuerte. Estd centrada en los valores, el
compromiso con la igualdad de género, la conciliacién de la vida laboral
y familiar, la flexibilidad y la unién de equipos mediante multitud de

eventos anuales.

¢ Cuéles son Misién, Visién y Valores de Jeff?
Misiéon: Crear un ecosistema de servicios omnicanal para las
necesidades del dia a dia y hacer que las personas: vivan bien, se vean

bien, se sientan bien.
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Visién: Empoderar y orientar a una red de emprendedores para
desarrollar nuestro negocio verticalizado en el ecosistema de servicios
del dia a dia.

Valores: un equipo, cero tonterias, nunca es suficiente y todo incluido

¢Cémo es la comunicacién dentro del equipo?
Nos centramos en zero bullshit, con lo cual tratamos de que la

comunicacion sea lo mas clara, honesta y directa posible.

¢Qué principios destacarias de vuestra politica de recursos humanos?

El departamento de People (Talent, HR y Ops) tiene como objetivo
principal velar por los trabajadores, desde aqui se lanzan todas las
iniciativas para asegurar la igualdad, seguridad y proteccién del
trabajador. Estamos constantemente buscando la mejora continua
implantando distintas iniciativas asi como nuestra encuesta de

satisfaccion trimestral (NPS) para toda la compaiiia.

¢ Cdémo son las oficinas?

Nuestras oficinas tienen cabida para 542 personas, 5000m2 distribuidos
en 3 plantas, 54 salas de reuniones (de 1, de 2 y grupales)

Comedor, duchas, pista de basket, ping pong, billar, rocédromo, juegos
de mesa, parking de patinetes y bicis, un "oasis" donde se imparten

clases de yoga o se llevan a cabo eventos.

:Coémo os comunicais?
Usamos WORKPLACE como herramienta interna asi como el email

corporativo.

¢Qué informacién destacarias para definir vuestra cultura de empresa
en general?

Centrados siempre en asegurar la flexibilidad laboral (trabajo remoto y
horario flexible) y lograr el equilibrio entre la vida personal y la

profesional.
¢Cuél es tu experiencia como trabajador de MrJeff?

Muy buena, ambiente start-up internacional, en constante cambio y

crecimiento, ritmo dinamico y frenético, no te aburres nuncal!
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ANEXO 3 - Cuentas anuales Mr Jeff, Balance y PyG

Cuentas No Consolidadas

Balance de situacion

Inmovilizado
Inmovilizado inmaterial
Inmovilizado material
Otros activos fijos

Activo circulante
Existendas
Deudores
Otros activos liquidos
Tesoreria

Total activo

Fondos propios
Capital suscrito
Otros fondos propios

Pasivo fijo
Acreedores a L. P.
Otros pasivos fijos
Provisiones

Pasivo liquido

Deudas financieras
Acreedores comerciales
Otros pasivos liquidos

Total pasivo y capital propio

Fondo de maniobra
Nimero empleados

31/12/2019

EUR

12 meses

Favorable con incertidumbres
Normal PGC 2007

8.314.098
2.838.647

681.801
4.793.650

17.508.560
n.d.
16.180.960
1.327.600
686.787

25.822.658

13.934.144
6.964
13.927.180

5.182.437
5.157.420
25.017
n.d.

6.706.077
1.009.198
2.872.872
2.824.007

25.822.658

13.308.088
270

31/12/2018

EUR

12 meses

Pendiente de tratamiento
Abreviado PGC 2007

3.540.813
1.083.223

194,131
2.263.459

3.753.580

n.d.
1.626.918
2.126.662
2.043.820

7.294.393

3.689.973
5.526
3.684.447

2.358.004
2.358.004
0

n.d.

1.246.416
317.071
584.803
344,542

7.294.393

1.042.115
52

31/12/2017
EUR
12 meses

PYME PGC 2007

767.803
546.431

11.540
209.832

1.511.124
n.d.
1.235.635
275.489
262.328

2.278.927

1.165.787
4.734
1.161.053

338.738
338.738
0

n.d.

774.402
270
5.639
768.493

2.278.927

1.229.996
27

31/12/2016

EUR

12 meses

Pendiente de tratamiento
PYME PGC 2007

240.823
119.300

7.128
114.395

554.922
n.d.
62.699
492,223
490.362

795.746

655.165
4.289
650.876

104.494
104.494
0

n.d.

36.087
n.d.
n.d.

36.087

795.746

62.699
10

31/12/2015
EUR
6 meses

Pendiente de tratamiento

PYME PGC 2007

7.815
n.d.
n.d.

7.815

23.444
n.d.
913

22.531

14.624

31.259
-9.744
3.000

-12.744

20.000
20.000

n.d.
21.002
n.d.
452
20.550
31.259

461
n.d.
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Cuentas de pérdidas y ganancias
Ingresos de explotacion

Importe neto Cifra de Ventas
Consumo de mercaderias y de materias
Resultado bruto

Otros gastos de explotacion

Resultado Explotacion

Ingresos financieros

Gastos financieros

Resultado financiero

Result. ordinarios antes Impuestos
Impuestos sobre sociedades
Resultado Actividades Ordinarias
Ingresos extraordinarios

Gastos extraordinarios

Resultados actividades extraordinarias
Resultado del Ejercicio

Materiales

Gastos de personal

Dotaciones para amortiz. de inmovil.
Otros Conceptos de Explotacién
Gastos financieros y gastos asimilados

Cash flow
Valor agregado
EBIT

EBITDA

16.143.848
16.096.766
n.d.

n.d.

n.d.
-1.629.798
228.873
218.669
10.204
-1.619.594
n.d.
-1.619.594
n.d.

n.d.

n.d.
-1.619.594

1.258.333
8.767.909
500.930
-7.246.474
210.375

-1,118.664

7.859.620
-1.629.798
-1,128.868

4.200.181
4.129.075
n.d.

n.d.

n.d.
-310.095
620
72.940
-72.320
-382.415
n.d.
-382.415
n.d.

n.d.

n.d.
-382.415

891.101
1.773.601
201.291
-1.644.283
70.614

-181.124
1.663.091
-310.095
-108.804

1.285.517
1.285.517
n.d.

n.d.

n.d.
-66.155
212

5.886
-5.674
-71.829
-17.957
-53.872
n.d.

n.d.

n.d.
-53.872

214.698
894.029
31.555
-211.391
5.152

-22.316
858.907
-66.155
-34.600

326.848
326.848
n.d.

n.d.

n.d.
-693.043
0

118

-118
-693.162
-106.581
-586.581
n.d.

n.d.

n.d.
-586.581

147.326
362.165
5.958
-504.443
118

-580.623
-324.920
-693.043
-687.085

5.475
3.675
n.d.
n.d.
n.d.
-31.258

-31.258
-7.815
-23.444
n.d.
n.d.
n.d.
-23.444

1.743
5.915
n.d.
-29.076
n.d.

-23.444
-25.344
-31.258
-31.258
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ANEXO 4 - Objetivos de Desarrollo Sostenible

Reflexidn sobre la relacion del TFG con los ODS en general y con los
ODS més relacionados.

Es evidente que el mundo empresarial estd en constante evolucién intentando
siempre adaptarse a las necesidades del mercado. Actualmente la sociedad
demanda que las empresas implementen modelos de negocio que respeten el
medio ambienten y aporten valor social. Los ODS materializan esas necesidades.

Alcanzar dichos objetivos permite a las empresas mejorar el contexto ambiental
y social mundial con el que interactian al tiempo que tienen la oportunidad de
desarrollar un modelo de negocio sostenible en el tiempo y adaptado a las
necesidades.

Al realizar el TFG he llevado a cabo un anélisis de mercado de la startup Mr Jeff
en el que he tenido que identificar los factores ecolégicos del entorno global.
En ese apartado he hablado de los ODS y en concreto he desarrollado los ODS
directamente relacionados con el cuidado del planeta. Estos son: garantizar
modalidades de consumo y produccién sostenible, adoptar medidas urgentes
para combatir el cambio climatico y sus efectos, conservar y utilizar
sosteniblemente los océanos, los mares y los recursos marinos para el desarrollo
sostenible y proteger, restablecer y promover el uso sostenible de los
ecosistemas terrestres, gestionar sosteniblemente los bosques, luchar contra la
desertificacion, detener e invertir la degradacién de las tierras y detener la
pérdida de biodiversidad.

Por otra parte, me gustaria destacar la lectura del libro “la Empresa como
sistema viviente”. Este libro me ha ofrecido una perspectiva muy interesante del
concepto de empresa sostenible. El modelo de empresa que plantea en libro
cumple con los ODS al cumplir con sus valores. Dicho de otra forma, al cumplir
con sus valores cumple con los objetivos de desarrollo sostenible.

Ademas, como se explica en el analisis DAFO, para Jeff desarrollar un modelo
de negocio sostenible es una oportunidad para diferenciarse de nuevos
competidores y satisfacer las necesidades de sus clientes.

De hecho, no es solo una oportunidad para Jeff sino para todas las start-ups que
como se ha explicado a lo largo del TFG, estan disefiadas para adaptarse mas
facilmente a su entorno. Esa flexibilidad es una herramienta para poder
desarrollar modelos de negocio cada vez mas sostenibles.
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ANEXO 5 - Encuesta relacion del TFG con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible

Los Objetivos de Desarrollo
Sostenible en los TFG de la FADE

Inclusién de los ODS en los Trabajos Final de Grado de la Facultad de Administracién y Direccién de Empresas

Datos estudiante

1. Nombre completo *

Maria Forment Andreu

2. Titulacién que cursas *
Grado en Administracion y Direccion de Empresas

Grado en Gestién y Administracién Publica

3. Correo electronico *

maforani@ade.upv.es

Datos del TFG

4. Titulo del TFG *

Andlisis de una start-up: El caso de Mrleff

5. Tutor/tutora del TFG *

José Luis Hervas Oliver

6. Tipologia TFG *
Universidad

Empresa

7.¢Qué ODS es el que principalmente mas se trata o relaciona con el TFG que has desarrollado? *

ODS 3- Salud y Bienestar v
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8. Ademas del ODS principal que has marcado en la pregunta anterior, selecciona hasta tres ODS
que consideras relevantes para tu TFG

ODS 1- Fin de la pobreza

ODS 2- Hambre cero

ODS 3- Salud y Bienestar

ODS 4- Educacion de Calidad

0DS 5- Igualdad de género

ODS 6- Agua limpia y saneamiento

ODS 7- Energia asequible y no contaminante
ODS 8- Trabajo decente y crecimiento econémico
0ODS 9- Industria, innovacion e infraestructura
ODS 10- Reduccién de las desigualdades
ODS 11- Ciudades y comunidades sostenibles
ODS 12- Produccidn y consumo responsables
ODS 13- Accién por el clima

ODS 14- Vida submarina

ODS 15- Vida de ecosistemas terrestres

ODS 16- Paz, justicia e instituciones sélidas

ODS 17- Alianzas para lograr los objetivos

9. ¢Como de relevante consideras que ha sido la inclusion de los ODS en las asignaturas del grado
que has cursado? *

Muy relevante
Relevante
Medianamente relevante
Poco relevante

Irrelevante

10. ¢Consideras Util para tu futuro tener conocimiento sobre los ODS? *
Muy atil
Util
Normal
Poco il

Completamente innecesario

11. éPor qué? *

Porque considero que tenemos un compromiso de responsabilidad con la sociedad y el medio ambiente y porque |
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ANEXO 6 - ODS 12
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ANEXO 7 - ODS 13
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ANEXO 8 - ODS 14
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ANEXO 9 - ODS 15
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