" w
E U o

Universidad de

SanAndrés

Universidad de San Andrés

Escuela de Administracion y Negocios MBA

Salmon

Autor: Sebastian Fernandez

DNI: 32.378.681

Mentor del Trabajo de Graduacion: Alejandro Germe

Buenos Aires, Diciembre de 2021



Agradecimientos

Agradezco a mi familia: mi papa Raul, mi mama Susana, mi hermana Karina, mis
sobrinos Kathia y Tadeo, por aguantarme durante estos dos afios sin chistar, siempre

apoyandome en todas las situaciones.

Agradezco a mis amigos, Alejandro, Gonzalo, Pitu, Nacho y Ari, quiénes fueron testigos
de mi casi desaparicion fisica durante los dos anos de MBA. Algunas salidas y asados

eventuales daban fe de mi existencia.

Agradezco a mi amiga y compafiera de proyecto de tesis, Pilar Segretin sin la cual no
hubiese abordado esta idea, nunca dejandome bajar los brazos aun en los momentos
mas complicados del ano y aportando siempre para construir, la mejor jugadora de

equipo que me hubiese podido tocar.

Agradezco a mi mentor Alejandro Germe que me ayudd en todo este trayecto, cada dos
semanas durante el Ultimo afio, haciendo este trabajo posible. También a los profes del
MBA que me asistieron ante dudas y consultas: Diego Luzuriaga, Claudio Darin y Daniel

Gonzalez Isolio.

Por ultimo agradezco al grupo 8 del MBA 2020: Vero, Pili, Yesi y Wal, un grupo que
permitié no solo estudiar de la mejor sino también divertirme en el proceso. Sin ellos,

probablemente la cosa hubiese sido distinta.

TFG Sebastian Fernandez 2



indice de Contenidos

Agradecimientos ..........cooiiiceciiii i e e rnnanan 2
INdiCe de CONtENIOS .......cccueeeeeeeereeereeie it ess s seese e s ae e s e sessessssessssessssesanaes 3
ReSUMEN €JECULIVO ....c..uiiieeii i err s s e s e e r s s e s e e s mn s e e nma s s e e s e e e mnnnns 5
Introduccion al NEgOCIO ... 6
La Oportunidad...............ooooiiiiiii e 6

La Propuesta..........coooiiiii it 7
EILCHENTE ... .. e 8
Analisis de la industria y mercado objetivo.......ccccccoviimmiiiicccciirrrrece s 12
La iNAUSTIIA ... e 12
Contexto POIItICO ..........cooiiii e 12
ContexXto @CONOMICO ...........uuiiii e 12
Contexto sociocultural ..o 13
Contexto teCNOIOGICO ........cooiiiiiiiiiiiiiii i 13

Nivel de competencia de la industria................cccccoooiiiiiiii e, 14
Competencia de “plataforma” ......................cccoociiiii e, 16
Competencia “fFunNCional”................cooiiiiiiiiiiiii e 17
Mercado ODjJetiVo....... ... 19
Analisis de Mercado y Segmento de clientes......................oooooiiiiien. 19
Propuesta de valor de Salmon ..........cociiiiiiii e 21
CUISOS ..ot 21
Learning Paths ... 22
ComUNIAAA ... 23
Modelo de NEYOCIO............ouiiiiii e e 24
Crecimiento futuro del NegoCio.............cooooiiiiiiiiii 25
GO to Market Plan.......coeeecii e 26
Producto ... e aeeaes 26
Punto de Partida (canales de distribucion) ...........................oo 30
Promocién (estrategia de comunicacion).....................cccccviiieii e, 30

[ = 1 T o LN 30

[=Lo TUTT oo 3e L=TRS T 1[4 T o PP 32
Equipos para los primeros afos de la plataforma........................................L. 33
Plataforma, plan operativo e implementacion..................cccuuueuccceiiiiiiiiecmccciinennns 35
Plataforma...........ccooooiii 35
ArqUItECIUNA ... e 36
IMPIemMENtaCION ... 38
Inversion y resultados finanCIeros ... 43
Requerimientos de inversion y financiamiento..............................cccoe 43

TFG Sebastian Fernandez 3



Modelo de generacion de beneficios ... 44

Analisis de Sensibilidad........................ooii s 51
Riesgos y estrategia de CODErtura ..............coecviiemineiiiiiccciserree s 54
L0 0T T2 117 o 1= 56
N =) o = PP 57

Anexo 1 Competenciaevaluada.......................oooiiiiii e, 57

Anexo 2 Calculos auxiliares para determinar estados financieros y costos58

Anexo 3 Compaiiias que rankean entidades legales....................ccccoevvvnnnnnn. 59
Referencias y Bibliografia Consultada...........cccooommiiiiiiicciieeeeeen 60

TFG Sebastian Fernandez 4



Resumen ejecutivo

Hoy, en la industria legal existen muy pocas soluciones ad-hoc y flexibles para
que sus profesionales puedan desarrollar habilidades mas alla de sus
competencias técnicas incorporadas en sus carreras. Los abogados cada vez
necesitan incorporar mas herramientas practicas, conocimiento o formacion en

temas vinculados a marketing legal y desarrollo del negocio.

Si bien existen plataformas como Coursera o LinkedIn Learning, que ofrecen
algunos cursos relacionados con la tematica, los mismos son de indole general,
no estan pensados como una especializacion para el sector legal, para trabajar

directamente a los abogados y sumar valor a sus carreras.

Salmon ofrece una plataforma online con cursos de formacién en temas
especificos de marketing legal: desarrollo de negocio, legal project management,
coaching, management, tecnologia, redes sociales, comunicacion, y otras areas
relevantes para el sector. Los mismos se encuentran desarrollados y disertados
por profesionales relacionados con el area legal, con suficiente reconocimiento

y experiencia para poder entender las necesidades del negocio y la industria.

El target son abogados independientes, abogados que trabajen en estudios

juridicos, abogados de empresas en Argentina, América Latina y Espana.

Nuestro equipo emprendedor esta formado por 2 socios: una especialista en
marketing legal y un especialista en tecnologia. Este mix permitié que Salmon
empiece a ser imaginado a fines 2020, pasando etapas de ideacion y validacion
con stakeholders. En cuanto a las finanzas, Salmon tiene un valor presente neto
de 323.298 USD (este valor es cuanto menos hay que invertir respecto al maximo
valor actual del negocio®) con una inversion inicial de 76.150 USD y una TIR del
81%, lo que hace al proyecto una opcidon mas que atractiva, ya que supera el

rendimiento esperado por los inversores, del 13%

! Gustavo Genoni — Evaluacién de Proyectos — UdeSA 2019
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Introduccion al Negocio

La Oportunidad

El surgimiento y crecimiento de nuevas carreras relacionadas con areas
inexistentes hace afnos en sectores como ciencia, tecnologias de la informacion
(TICs), ingenieria y relacionados, aun no logra sustituir las carreras consideradas
mas tradicionales como el derecho y la medicina, aun preferidas como las
carreras de grado mas solicitadas por los estudiantes en diferentes paises de
América Latina. En particular el derecho se encuentra en el top 5 de las carreras
mas estudiadas en paises como Argentina, Chile, Colombia, México, Peru y

Chile' y se estima que hay 300 abogados cada 100.000 habitantes'.

Los abogados del futuro estan preparados para hacer frente y mantenerse
competitivos en un entorno VICA (Volatil, Incierto, Complejo y Ambiguo) . Sélo
el conocimiento de la ley no alcanza y que cada vez es mas necesario que los

abogados desarrollen nuevas habilidades y competencias, como por ejemplo:

» Habilidades blandas: que tengan inteligencia emocional, influencia y
persuasion, comunicacion, liderazgo

» Competencias: aportar mirada estrategia, de finanzas, de gestion, marketing

» Herramientas practicas: que entiendan de la transformacion digital que esta
sufriendo el sector legal, nuevas aplicaciones y también técnicas que los
ayuden a estar mejor alineados con los clientes, Metodologias Agiles, Legal

Project Management o incluso Design Thinking, por nombrar algunas.

La pregunta que cabe hacerse es: ¢las universidades ofrecen este tipo de

formacion complementaria?

En principio la respuesta en no, ya que la carrera de derecho se centra en temas
técnicos especificos de la formacién (ya de por si compleja)ii. El profesional del
derecho tiene habilidades centradas en el estudio de las leyes, comparacion y
comprensién de las normas, su formacion, creacién, modificacién y composicion,
en el ambito juridico de cada nacion. El derecho se encarga de la organizacion
de la conducta social y el establecimiento de normas y sanciones que se
aplicaran si estas no se cumplen. Esto esta bien, pero... ;Qué pasa con el

resto de las competencias necesarias para el entorno donde estos
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profesionales tienen que relacionarse no sélo con pares sino también con
profesionales de otras disciplinas? No solo es necesario conocimiento
técnico, sino también habilidades, competencias y herramientas que permitan
desarrollar negocios, liderar equipos de trabajo y entender diversas herramientas

para alinearse a la transformacion digital.

Dada estas cuestiones, se detecté una oportunidad unica que puede ser cubierta
por este proyecto, no solo para abogados de Argentina sino para abogados de
la region. Esta oportunidad se orienta a cubrir esa brecha que existe hoy entre la
formacion de las universidades y las necesidades de los profesionales del
derecho. Esta agrupacion de habilidades, competencias y herramientas es

conocida como marketing legal.

La Propuesta

Por esto nace Salmon, una plataforma de e-learning para ayudar a abogados y
estudiantes de derecho a mejorar sus habilidades blandas, competencias
comerciales y de gestion e incorporar herramientas practicas. La idea es ofrecer
una plataforma online con cursos de formacion en temas de marketing, desarrollo
de negocio, legal project management, coaching, management, tecnologia,

redes sociales, comunicacion, y otras areas relevantes para el sector legal,

Salmon se va a presentar en un formato web y para méviles. Tiene similitudes a
otras plataformas en cuanto a ingreso, oferta de cursos, pagos y visual en
general. Esto se debe a que no queremos irrumpir con ideas exponenciales en
cuanto a la tecnologia en un mercado tradicional como el de la industria legal,
sino mas bien centrarnos en tres aspectos: El contenido de los cursos,
Learning Paths para guiar a los abogados sobre la bateria de cursos mas
adecuados para su perfil y la busqueda profesional que este deseando y por
ultimo la creaciéon de una comunidad latinoamericana de expertos y abogados

que interactuen alrededor de lo que pasa en la industria legal

En principio la plataforma estara disponible para abogados hispanoparlantes de
Argentina, Bolivia, Chile, Colombia, Costa Rica, Cuba, Ecuador, El Salvador,
Guatemala, Honduras, México, Nicaragua, Panama, Paraguay, Peru, Puerto

Rico, Republica Dominicana, Uruguay y Venezuela.
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El Cliente

(A quiénes va dirigido Salmon? Dada la oportunidad en el mercado de
profesionales de la industria legal, se realiz6 un analisis teniendo en cuenta
opiniones de abogados afines para comenzar a trabajar sobre el segmento
target. Este analisis tiene en cuenta varias preguntas a cubrir por esta nueva

oportunidad. Algunas de estas preguntas guia son:

= ; Qué valoracion tiene del rol que ocupa el marketing y comunicacion en
el sector legal en general? ;qué tan importante es cuando se trabaja de
manera independiente?

= ;Qué ventajas cree que aporta/aportaria tener conocimiento de marketing
en su dia a dia?

= (Si le parece relevante) ;Como se informa sobre las herramientas,
tendencias en temas de marketing legal?

= ;Cree que hay informacion suficiente disponible?

» ;En el caso que tenga a cargo un estudio propio, le parece relevante que
los socios tengan conocimiento de estos temas? ;o delegaria en
especialistas del sector?

= ;Cudles son los temas que mas le interesan: desarrollo de negocios,
comunicacion, redes sociales, management, relaciones con la prensa,
otros?

» ;Ha tomado cursos de capacitacion por internet? ; Tomaria cursos de

marketing legal por internet?

A partir de entrevistas realizadas a abogados de Argentina, Uruguay y Colombia,
cada uno de ellos con distintos perfiles (socios de estudios, consultores legales,
abogados independientes y abogados corporativos, entre otros) pudimos
contestar estas preguntas y comenzar a armar nuestros client persona y su mapa

de empatia asociado.

Client Persona
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v Edad: 25 afos

v' iDonde Vive?:
Montevideo, Uruguay
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Perfil

Es abogado senior de un estudio juridico en
Colombia. Planifica ser socio antes de los 35
afnos y se junta regularmente con otros
socios del estudio para poder aprender de
ellos, como trabajar con clientes, como se
toman decisiones, como frabajar con clientes
dificiles, cémo trabajar sobre el presupuesto
¥ Su imagen.

Mo siempre logra su cometido ya que
depende de la predisposicion de los socios,
pero esta empefiado en poder lograr ese
ascenso. Tiene 6 afios de antiglledad en la

firma.

Perfil

Trabaja como consuliora senior en el
departamento de servicios legales de una big
4 (una compafiia que brinda servicios
profesionales, top 4 en el mundo).

Su perfil joven la hace curiosa y con ganas
de seguir aprendiendo, no solo con temas de
derecho sino  también con  temas
relacionados con las dltimas tendencias,
como legal tech, agilidad, customer
experience, entre otros. Su trabajo en
consultoria también la ayuda a relacionarse
(interna y externamente) con profesionales
de otras disciplinas, lo que ayuda en su
blsqueda constante de nuevos
conocimientos.

Adicionalmente, su siguiente paso en la
compafiia es el salto a gerente de practica, lo
que requiere skills no solo técnicos, sino
también de gestién y blandos, ya que estara
a cargo de diversos equipos en proyectos
con clientes.




v' Edad: 45 afios

v ¢Donde Vive?: Buenos
Aires, Argentina

Mapa de empatia

Perfil

Comenzd recientemente a trabajar de
manera independiente armando su estudio
juridico (previamente trabajo en una oficina
comercial).

Mo tiene experiencia previa para el negocio y
no sabe muy bien por donde empezar, pero
esta decidido a seguir adelante. En su caso
tiene que entender como ftrabajar en su
estrategia  comercial, planificacion vy
ejecucion estratégica, cartera de servicios y
marca, gesfion financiera de su negocio,
entre ofros.

Definimos y tratamos de entender a cada uno de estos arquetipos mediante un

mapa de empatia que resume los tres perfiles, como ve se a continuacion:

TFG Sebastian Fernandez
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¢ Que piensa y siente?

« Piensa que el ejercicio profesional
cambio y se modemnizd

+ Siente que si no incorpora nuevas
habilidades se “retrasa” con respecto a
sus pares

¢ Qué escucha?

= Escucha a sus amigos de oftras
profesiones hablar de temas cada vez
mas comunes: agilidad, centricidad en el
cliente, marca personal, entre otros

« Escucha que estudiantes de abogacia
también complementan su carrera con
otros cursos adicionales, no relacionados

COn s carrera Abogado entre 25 y 50 afios, con

ambiciones profesionales de
crecimiento y con un nivel socio-
econémico medio/alto

¢ Qué dice y hace?

« Hay un quiebre aproximadamente a los
35 afios donde es necesario volcarse a
realizar tu propia firma o seguir en el
mundo corporativo

« La tecnologia tiene que ser incorporada,
es un aliado estratégico esencial

¢ Queée ve?

Ve a abogados mas experimentados
trabajan con clientes y con sus equipos
Observan gue cada vez mas firmas de
servicios  profesionales  incorporan
practicas agiles y tecnologia a cada uno
de sus servicios

Ve que no alcanza solo con saber sobre
temas legales para poder mantener en
pie sus negocios

Esfuerzos
Preocupado por la oferta de cursos poco
personalizados para su camera. Siente
que estos cursos no le “hablan™ a los
abogados
Depende de la experiencia de otros
colegas

Resultados
Podra fomar mejores decisiones en
cuanto a su carreray a sus negocios
Realizara cursos a medida y que podra
combinar para tener una carrera mas
organica

llustracion 1- Mapa de Empatia

Con este mapa podremos entender mejor a nuestro cliente y cual es la mejor

experiencia que se le puede brindar.

TFG Sebastian Fernandez
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Analisis de la industria y mercado objetivo

La industria

Comenzaremos por un andlisis de la industria centrado en Argentina, en
principio nuestro primer mercado, que nos servira para evaluar el resto de la
implementacion de Salmon. Creemos que la complejidad del mercado argentino
es una buena medida para desafiarnos en la salida a produccion de la plataforma
y muchos de los factores que se explayen en esta seccion podran ser escalados
al resto de la regidn, en particular el contexto politico cambiante y el contexto de
penetracion tecnoldgica, similares en toda la regidon. Para el caso del contexto
econdmico .y sociocultural, las particularidades y complejidades en Argentina
son superiores al resto de la regién, lo que hace que el analisis regional termine

siendo sencillo. Veamos cada uno:
Contexto politico

El contexto politico es muy variable. El principal problema en la politica argentina
es la falta de consenso de sus dirigentes y la falta de didlogo econémico y social
que generen expectativas compartidas y previsibilidad. Esta falta de
previsibilidad afecta al pais en su conjunto teniendo una mirada externa
dubitativa en cuanto a inversiones y credibilidad, lo que afecta también al

mercado interno, estableciendo barreras de entrada complejas de sortear.
Contexto econémico

Argentina es una de las economias mas grandes de América Latina, con un PBI
de aproximadamente US$450 mil millones. El crecimiento econémico del pais es
extremadamente volatil e inestable, con periodos pronunciados de inflacion y
recesion con una pobreza en promedio del 45%. Los programas econdmicos
varian de acuerdo con el gobierno de turno, apalancado por las diversas
ideologias de los actores politicos. Sumado a esto ultimo, el impacto de las
economias de los paises centrales sobre paises en vias de desarrollo como el
nuestro hacen que los indices de consumo varien ampliamente en poco tiempo.
Como adicional, el efecto de la pandemia del COVID ha hecho mella en la
debilitada economia Argentina, sufriendo una caida de casi el 10% del PBl segun
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datos del banco mundial?>. Dado este contexto cambiante, los ciudadanos
Argentinos siempre estan buscando ahorros permanentes y gastos que se
limiten en el tiempo, tratando de invertir en productos que le permitan mejorar

su estatus econémico en el corto plazo.
Contexto sociocultural

De acuerdo con los contextos politicos y econdmicos, la situacién social dentro
de Argentina es fragil. Dentro del pais hay 31 grandes conglomerados urbanos?
en los cuales se concentra la mayoria de la poblacion. De ellos, su PEA
(poblacion econdmicamente activa) es cercana al 46%, con un nivel de pobreza
cercano al 45% generando una gran exclusion de las clases bajas e incluso
media. La clase media argentina fue la mas golpeada por la pandemia (ademas
de los factores descritos previamente). Por ello la perspectiva de la educacion
como herramienta de inclusion suena, en principio, como una herramienta
poderosa para poder recortar lo perdido en el ultimo tiempo, dando mas
posibilidades de especializacion, que traera mas ingresos para cada uno de sus
individuos. Adicionalmente a la educacion publica y de calidad existente, es
necesario reforzar estos aspectos con educacion complementaria, que permita
a los ciudadanos poder especializarse aun mas y generar valor agregado a la

sociedad. Aqui es donde entra Salmon.
Contexto tecnolégico

El contexto tecnoldgico argentino en cuanto al uso de plataformas tecnoldgicas,
sitios online y TICs (tecnologias de la informacidn) en general, se ve afectado
por el acceso a internet. Independientemente de la plataforma (PC, Celulares,
Tablets, etc.) el acceso a la red en Argentina tiene una penetracion del 80%
aproximadamente“. Independientemente de la geografia, es posible acceder a
una gran cantidad de contenido online, lo que es una ventaja para nuestro

negocio.

2 bancomundial.org/es/country/argentina/overview#1
3https://www.indec.gob.ar/uploads/informesdeprensa/mercado trabajo eph 2trim216D4D22FF6B.pdf
4 https://www.indec.gob.ar/uploads/informesdeprensa/mautic 05 213B13B3593A.pdf
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Por lo descripto antes, se observa que cada uno de los contextos tiene en mayor

o menor medida similitudes a nivel regional.

El contexto politico no solo es cambiante en Argentina: en Chile, por ejemplo el
cambio de signo politico se da en cada eleccidén y problemas marcados por la
tension social®; en Per( varios presidentes fueros destituidos en los ultimos
afos®; en Bolivia, hubo recientemente un golpe de estado’, por citar sélo algunos

ejemplos.

El contexto econdmico, es mas divergente, teniendo a la Argentina con alguna
desventaja con respecto a los paises de la region, con temas relacionados con

la inflacién a la cabeza.

El aspecto sociocultural es distinto: en argentina siempre predominé la clase
media (qQue a medida que pasa los afos va bajando su nivel), en cambio en otros
paises como Chile, México, Peru, Ecuador y Bolivia, las diferencias de clases

son mas marcadas.

Por ultimo, tecnolégicamente hablando, el acceso a la red tiene una penetracion
del 70% en Latinoamérica, superando la media mundial del 62%, y acercandose
al 80% de Argentina®

Con todos estos factores en cuenta, el analisis realizado sobre Argentina servira
para luego poder escalarlo a nivel regional a medida que el proyecto avance

hacia el resto de los paises de Latinoamérica.
Nivel de competencia de la industria

Para continuar con el analisis de la industria, revisaremos el nivel de
competencia en el mismo. Utilizaremos el modelo de las 5 fuerzas de Porter' en

un analisis sobre el ano 2021.

5> https://elpais.com/internacional/2021-04-24/chile-cronica-de-un-pais-fracturado.html

8 https://www.france24.com/es/programas/historia/20201117-en-los-%C3%BAltimos-30-a%C3%B10s-
per%C3%BA-contabiliza-6-presidentes-acusados-de-corrupci%C3%B3n

7 https://www.clacso.org/bolivia-golpe-de-estado-y-ajuste-de-cuentas/

& https://www.larepublica.co/especiales/la-industria-del-e-commerce/penetracion-de-internet-en-
latinoamerica-supera-la-media-mundial-que-es-de-58-3088484
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Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacién de los compradores es bajo, con una propuesta de valor
diferenciadora. Adicionalmente los mismos se encuentra atomizados ya que en
principio la plataforma esta hecha para usuarios finales y no para empresas (en
ese caso es posible que las mismas puedan realizar agrupaciones para poder

trabajar sobre precios, entre otros).
Poder de negociacion de proveedores

En el caso de plataformas de e-learning los proveedores podrian considerarse
proveedores de servicios cloud. En este caso los costos de mantenimiento de la
plataforma son exiguos con respecto al listado de costos y gastos en el estado

de resultados, por lo que no es considerando una amenaza fuerte.
Amenaza de nuevos competidores entrantes
Es factible que sucedan dos escenarios:

¢ Que entren nuevas plataformas similares a Salmon. Con poca experiencia
esta amenaza en principio es controlable y baja.

¢ Que las plataformas de e-learning actuales puedan “especializarse” y con
su plataforma desarrollada, ingresen y disrumpan rapidamente. Esta
amenaza en alta, ya que las plataformas existentes tienen el desarrollo y
los afios de experiencia en el mercado, sumado a su nombre lo que puede
llevarse usuarios rapidamente, con lo cual el trabajo fuerte estara sobre

los acuerdos comerciales y promociones en las que podamos trabajar.
Amenaza de productos sustitutos

Debido a la pandemia, muchas universidades tuvieron que pasarse a un
formato virtual de cursada, esto permitié que el modelo de ingresos se amplie,
pudiendo brindar experiencias virtuales y personalizadas a alumnos de todo
el pais, teniendo un impacto similar al que tendriamos en Salmon, pero con
el diferencial del nombre institucional e incluso el reconocimiento académico,

por lo que esta amenaza es alta y es necesario que sea tenida en cuenta.
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Rivalidad entre competidores.

Nuevamente, teniendo en cuenta la diferenciacion de Salmon respecto al
resto de las plataformas de e-learning, la competencia en el mercado se vera
afectada por cuantas de las plataformas se puedan transformar sus cursos y
Learning Paths en contenido personalizado para la industria legal, sumado a
las universidades. Teniendo en cuenta el mercado objetivo, hay “espacio”

para todos por lo cual esta amenaza en principio es de nivel bajo.

Especificamente se observan dos tipos de competencia: Competencia de
“plataforma” y competencia “funcional” (ver Anexo 1 para el listado completo

de sitios que evaluamos).

Competencia de “plataforma”

Es nuestra competencia indirecta, son las plataformas de e-learning que
ofrecen cursos generales de diversos temas. Creemos que compiten con
nosotros por funcionalidad tecnoldgica y estética. Algunos ejemplos son
Coursera o LinkedIn Learning. Estas plataformas estan extendidas por todo
el mundo y tienen una experiencia y camino recorrido de varios afnos en la

industria.

coursera M | -

AU

Explore 100%

sful Negotiation: Essential Strategies and Skills

llustracion 2 - Competencia de "plataforma"-Coursera
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llustracion 3- Competencia de "plataforma" LinkedIn Learning

Competencia “funcional”

Por competencia funcional entendemos plataformas de e-learning que
apuntan al mismo nicho de mercado que nosotros y mediante los mismos
tipos de cursos. ldentificamos dos plataformas, pero las tres, contando
Salmon, tenemos propuestas de valor diferente y hasta un modelo de

negocios diferente:

Instituto de Emprendimiento Legal
(https://www.institutodeemprendimientolegal.com/)

El Instituto de Emprendimiento Legal tiene un valor fijo y unico para todo
un set de cursos relacionado a como emprender sobre nuevos negocios.
Los cursos son fijos y poco personalizados. Tampoco tiene el concepto de
comunidad ni de Learning Path. El target esta puesto en abogados que

quieran formar su propio despacho unicamente.
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Curso completo 268€ e g L0 0 oAt mddilo

Abogados y abogadas, ha
llegado el momento de
emprender.

Te ensenaremos a montar con éxito tu propio despacho en un
programa de formacién practico y honesto, basado en experiencias
reales.

Ademas, tendras la opcion de apuntarte al curso completo (8 modulos
con 9 clases en video cada uno) prar cada moduls

< Quieres probarlo pri 2 Apa alascl; i y sal de
dudas.

Ver todos los médulos Veslasclases

llustracion 4 - Instituto de Emprendimiento Legal Home Page

ETJ Business School (https://etj.es/)

EL ETJ Business School tiene una base de 200 cursos relacionados con
algunos tépicos de marketing legal, con una estrategia de pricing basada
en un fee mensual por el acceso. No existe el concepto de comunidad ni

de Learning Path

= Lawg i
e jEusmess Empresas Cursos  Consejo academico  Blog  Ayuda
School

Aprende de los mejores

La plataforma de masterclass mas relevante y avanzada en formacion
juridico-empresarial, para todo tipo de Profesionales, Abogadosy
Estudiantes

Mas de 200 cursos por 34€/mes

Suscribete

llustracion 5 - ETJ Business School Home Page

Como puede verse, dentro de la competencia “funcional”, en principio la
gue mas nos interesa debido a que su naturaleza coincide con la de
Salmon, no hay un gran nivel de innovacién ni desarrollo. Adicionalmente

considerando el target que tiene Salmon creemos que hay espacio para
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gue se sumen otros competidores de similares caracteristicas, sin afectar

la porcion de mercado objetivo que nos pusimos como meta.

Mercado objetivo

Analisis de Mercado y Segmento de clientes

Para dimensionar el mercado objetivo para Salmon, partiendo de Latinoamérica,
hay una poblacion de 650.000.000v de personas a 2021 (Ver anexo 2). Como
pensamos cursos para un mercado hispanoparlante, de esta cantidad quitamos
la poblacion de Brasil (210.000.000), por lo que quedan 439.000.000 de
habitantes. Segun estudios,® hoy en dia existen 300 abogados cada 100.000
habitantes, por lo que, con estos numeros, existen 1.320.000 abogados en

Ameérica latina.

De esta cantidad, apuntamos a abogados que estén buscando sumar
habilidades, competencias y herramientas que ayuden a desarrollar su carrera
de abogacia. A efectos de este analisis no se tendra en cuenta abogados con
profesiones como periodistas, empleados del poder judicial, escribanos,
politicos, etc. ya que no hacen match con nuestra propuesta de valor. Debido a
que existe informacion insuficiente sobre lo que efectivamente hacen las
personas que tienen el titulo de abogado (independientemente del conteo que
pueden hacer las universidades por cada egresado) e ignoramos también
cuantas personas tienen alguna formacion juridica y desempefian funciones en
el sistema juridico Asumimos que 50% del numero total de abogados, 658.000,

cumplen con estos requisitos descriptos previamente

Finalmente de esa cantidad, el 50% de estos profesionales tienen las
caracteristicas del segmento al que nosotros queremos agregarle valor,
abogados entre 25 y 50 afos (con cierta experiencia y con ganas de seguir

desarrollando su carrera) independientes, abogados de estudios, abogados de

% https://www.larepublica.co/especiales/dia-del-abogado/derecho-es-la-carrera-profesional-mas-
estudiada-en-paises-de-america-latina-2741222
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empresas y estudiantes los cuales creemos que tendriamos la capacidad de

acompanar en este desarrollo.
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Propuesta de valor de Salmon

Salmon es una plataforma online de cursos en linea, especifica para
profesionales del sector legal, con temas relacionados al marketing legal
(habilidades blandas, competencias y herramientas). Algunos temas

relacionados con estos topicos incluyen:

e Creativity & Design

e Marketing Strategy

e PR And Media

e Management

e Communications

e Personal Branding

¢ Digital Transformation

e Branding

¢ Rankings And Submissions
¢ Inteligencia Emocional

e Legal Project Management

Nuestra propuesta de valor se centra en la rapida aceptacion del cliente dentro
de la plataforma, proporcionandole cursos y Learning Paths para que puedan
complementar sus estudios profesionales y por sobre todas las cosas en la
creacion de una comunidad de abogados que hablen de temas relacionados

con el marketing legal dentro de américa latina.

Cursos

Uno de los tres pilares de la plataforma, son los cursos. Los mismos tienen las

siguientes caracteristicas

e Asincrénicos: es decir, pueden ser consumidos en cualquier momento
por los alumnos inscriptos.

e Duracién corta: Tienen una duracion total de entre 2 y 5 horas, divididos
por modulos, por o que no es necesario visualizar el curso completo de

una sola vez.
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e Tedricos y Practicos: Videos de explicacion tedrica y secciones para
aplicar herramientas practicas o metodologias, para que no quede
solamente en una visualizacion.

e Materiales complementarios: Adicionalmente a los videos y las
practicas, siempre se complementaran con lecturas y material
bibliografico de apoyo

e Espacio de preguntas y respuestas: Foros especificos por cada curso
que permitiran comunicar a los speakers con los alumnos en caso de

dudas o consultas.

El conjunto completo de estas caracteristicas hacen de cada curso una potente
herramienta para los alumnos y el desarrollo especifico de un tema. Pero los
cursos son soélo una parte de la experiencia: un agrupamiento por tematicas de
estos brinda un aprendizaje mucho mas enriquecedor. Estos agrupamientos son

llamados Learning Paths.

Learning Paths

Los Learning Paths sirven a cada profesional construir una experiencia de
aprendizaje personalizada de acuerdo con una secuencia de cursos con una
relacion comun. Presentamos algunos ejemplos a modo ilustrativo de Learning

Paths que incluiremos dentro de Salmon:

e ¢Como montar mi propio estudio juridico? Conjunto de cursos que
trabajan temas desde el trabajo de branding, seguimiento de finanzas,
establecimiento de modelos operativos de procesos y trabajo con cartera
de nuevos clientes, entre otros.

e Como trabajar para llegar a ser socio de un estudio juridico. Conjunto
de cursos de temas relacionados con marca personal, non market
strategies, liderazgo y legal project management, entre otros.

e Como aumentar mi visibilidad para ofrecer mis servicios
profesionales. Conjunto de cursos relacionados con venta de marca
personal en redes sociales (LinkedIn, Instagram, etc.), trabajar con

publicaciones legales y como posicionarse en rankings, como Chambers
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por ejemplo (ver anexo 3), estrategia y ejecucion de portafolio de

proyectos legales, entre otros.

Comunidad

El concepto de comunidad esta relacionado con reunir a un grupo de gente con
intereses comunes, dispuesta a compartir informacion de interés para todos con

el fin de robustecer una practica determinada. La idea en Salmon es poder formar

pre——— e comunidades de
1PM Eastern Time .~ L, . .
Legal Technology gnd the Future G k practlca que sirvan
of Women in Law 6 PM London Time
tanto a los
Susanne Hirschberg
VIEE—FI’PS\dE"l.EWL.ﬂ .
Owner of law firm Hirschrecht profeS|ona|eS q ue
Alix_ Frank—Thomasser
i OB toman los  cursos
Sy SR I como a los speakers,

Owner law firm Luters-Thimmel

dentro de foros de

Katharina Miller (Moderator)
President EWLA

4 Founding partner 3C Compliance — dISCUS|én leld'dOS

por diversas

llustracion 6 - Invitacion a Webinar en la plataforma " .
tematicas y webinars

(gratuitos para alumnos de la plataforma) con temas de debate reciente dentro

del ambito legal,

Mujeres del ¢
. Bicentenario
& o comosmmas s e

llustracion 7 — Ejemplo: Distintas comunidades de usuarios dentro de la Plataforma

TFG Sebastian Fernandez 23



Modelo de negocio

Dada la propuesta de valor, centrada en la generacion de Learning Paths y
Comunidades, nuestra idea es acompanar a cada uno de los profesionales a lo
largo de su carrera para que puedan completar sus conocimientos, en un mismo

lugar y con proyeccion futura.

El modelo de negocios se visualiza mediante el siguiente Business Model
Canvas:

Relacién con los
clientes

Segmento de clientes

Aliados Clave Propuesta de Valor

Los aliados claves son
nuestros proveedores
tecnoldgicos y por el
otro los speakers a sin
los cudles no
podriamos ofrecer
nuestros cursos.

Recursos Clave

Plataforma online de
cursos personalizados
para la industria legal,
relacionado
especificamente con el
marketing legal,
adicionando  Learning
Paths y con el objetivo
de formar una
comunidad
latinoamericana de
abogados.

La creacion de Ila
comunidad y foros de
discusién nos
permitiran  establecer
una relacion  mas
cercana con nuestros
clientes.

Abogados
independientes,
abogados que trabajan
es esludios juridicos,
estudiantes de derecho

La tecnologia que nos
permitird  disponibilizar
la plataforma para
todos los paises en un
tiempo reducido.

Flujo de Ingresos

Pago de cursos individuales y patrocinio de cursos especificos por parte de
universidades y entidades legales (Chambers por ejemplo)

N4ereri
Univers

D ! -

llustracion 8 - Business Model Canvas

La base del modelo se encuentra en los 3 factores clave de la plataforma:

e La generacion de cursos especializados;
e La generacién de Learning Paths y;

e La generacion de la comunidad;

Los 3 en su conjunto son necesarios para establecer una relacion continua en el
tiempo con nuestros clientes, sumado a los canales externos (comunicaciones
por correo y campanas de marketing). Todo soportado, por la tecnologia
subyacente que sostiene la plataforma. Desde estas dos partes, nuestros aliados
son cruciales para el modelo: Por un lado los speakers que transformaran en
realidad a los cursos y por el otro nuestros proveedores tecnoldgicos que nos

ayudaran con el desarrollo y crecimiento de la plataforma.
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Generacion de ingresos
Existen dos formas de ingresos:

e Venta de cursos a través del modelo “Pay as you Go”: el usuario solo paga
por aquellos cursos que le interesan.

e El ingreso por publicidad / “co-branding” a través de acuerdos de
cooperacion estratégica con universidades o medios legales
especializados (ej: Chambers), quienes tendran la exclusividad para el

desarrollo de cursos especificos y seran patrocinados.

Una vez alcanzado un volumen de cursos (200 previstos para los primeros 5
afnos) y una cantidad de clientes creciente, se puede evaluar otro modelo de
ingreso: por suscripcion. En las proyecciones a 5 afios, en principio no se podra

tener en cuenta este modelo de suscripcion por la cantidad limitada de cursos.

Crecimiento futuro del negocio

En principio se agregaran cursos a medida que van pasando los primeros
periodos de la plataforma, en una primera parte mediante un MVP de unos 5
cursos, que sera distribuido entre un numero reducido de alumnos conocidos,
con el fin de que puedan darnos un rapido feedback de la plataforma, los cursos
y la modalidad de estos, lo que nos permitira poder hacer los cambios y mejoras
necesarios. Con estos cursos, Learning Paths y comunidades, validados
funcionalmente, se incorporaran cursos y locaciones de manera exponencial,
para estar disponible en todos los mercados de Latinoamérica en el primer afo
del proyecto. Luego, con la plataforma consolidada se continuara con el
agregado de contenidos y comunidades para enriquecer la experiencia de los

alumnos y que puedan ser fidelizados. .

Otro punto para considerar es el de la expansion a otros mercados alejados del
ambito legal: esto es, hay otras carreras, como ingenieria, arquitectura y
contabilidad que necesitan este mismo tipo de servicios personalizados para sus
profesionales. La idea detras de Salmon es poder alcanzar estos nuevos

mercados, una vez el mercado legal esté maduro y con experiencia.
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Go to market plan

Luego de definir el segmento target para nuestro producto (abogados entre 25 y
50 afos con cierta experiencia y con ganas de seguir desarrollando su carrera)
independientes, abogados de estudios, abogados de empresas y estudiantes),
entendiendo nuestros client persona (cuyas caracteristicas principales estan
relacionadas con el crecimiento dentro de un estudio juridico, el establecimiento
en de un nuevo negocio legal y el seguir aprendiendo temas periféricos a su
carrera, entre otros) establecemos una declaracién de posicionamiento del

producto para Salmon:

Para todos los profesionales del derecho, que necesitan dar un salto de calidad
en su carrera adquiriendo habilidades blandas, competencias y/o herramientas,
que buscan establecer su propio estudio juridico, seguir creciendo en su empresa
o que decidan actualizarse con las ultimas tendencias del mercado, Salmon es
una plataforma de e-learning que busca formar una comunidad latinoamericana
de profesionales del derecho formados en temas de marketing legal, de una

forma simple y con speakers que hablen el mismo lenguaje que los abogados.

¢, Como generaremos valor a partir de esta declaracion de posicionamiento?
Utilizaremos una descripcién de actividades llamada marketing mix¥ vy

simplificadas en 4 aspectos:

Producto

Salmon es una plataforma online, similar en cuanto a la visual a otras
plataformas, con caracteristicas que lo hacen de facil acceso para todos los
usuarios que se registren. Esta decision no es arbitraria, ya la industria legal
es un entorno muy tradicionalista y no es necesario forzar con plataformas de
caracteristicas distintas a las ya existentes en el mercado. Algunas

caracteristicas del sitio son:

Sitio responsive y fresco: complejidad minima, acceso directo a los cursos y

a los foros, tanto en su version web, como en su version desktop.

TFG Sebastian Fernandez 26



Sebastian, mejora tus aptitudes y avanza en tu carrera con
LinkedIn Learning i. \

Principales recomendaciones para Sebastiin

[ rora |
[ Lo min orics | Lo min urice |
b
0 PAORC B2 e S A R e O s ootk Goma pegocl: s , Los estudiantes estan viendo
- ¢
@ puthon W

Porque has guardardo «Big data con un eafés

oy == | romass | —

llustracion 9 - Salmon Home - Desktop y Mobile

Fundamentals of DSLR Photography | Original

Phato Essentials x Justin Bridges
12 Lessons (1h 19m)

® 1. Introdustion

10. Final Thoughts

llustracion 10- Acceso a cursos

Registro rapido y compra de cursos mediante las principales pasarelas de
pago: El registro puede ser por correo electrénico, cuenta de Facebook,
Gmail, entre otros. La compra puede ser abonada por las principales
pasarelas de pago (Mercado Pago, PayPal, Modo, entre otras). Dentro de
la misma pagina es posible seleccionar bundles de cursos con

importantes descuentos.

. Creating ,G"":'mb Using Crochet Your purchase: 1 course
m v e Total $10.99 USD
k-

ac]
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Continue shopping —
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llustracion 11 - Acceso a la plataforma y pagos
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Seguimiento personalizado de cursos y Learning Paths: cada curso y
Learning Path tendra sus estadisticas por cada alumno, estableciendo
algunas métricas de seguimiento como horas consumidas, horas

restantes, cursos sugeridos y otros Insights interesantes para el alumno.

Sebastian Fernandez

llustracion 12- Seqguimiento de cursos

Comunidad de usuarios: tal vez una de las caracteristicas mas potentes
de Salmon, son las comunidades de practica. Las mismas tienen foros de
discusiéon y acceso a webinars dictados por los speakers de los cursos,
que permiten establecer discusiones practicas alrededor del marketing

legal.

Mujeres del ¢
1centenario

s <} AUTORAS Y COMPOSITORAS DEL PERD -

- X

llustracion 13 - Comunidades de Prdctica
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llustracion 14 - Inscripciones a Webinars

Todo el potencial del sitio se complementa con la oferta de cursos (y sus

Learning Paths asociados) en conjunto con los speakers, reconocidos

profesionales dentro del sector legal. Algunos de los cursos dentro de la

plataforma y los speakers con una breve descripcion de su trayectoria se

muestran a continuacion:

Tema
Creativity & design

Marketing strategy
PR and media
Management
Communications

Marketing strategy
Personal branding

Digital
transformation
Branding
Communications
Communications
Management

Management

Liderazgo femenino

Marketing strategy

Nombre

Laura

Marc
Borja
José Luis
Sara

Rafael
Susana

Eva
Policarpo
Carlos
Jordi

Jaime

Miguel
Angel

Helena

Lidia
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Apellido

Fauqueur

Gerico

Martinez-
Echeverria
Pérez Benitez

Santos Ugarte

Mery
Claudio
Fernandez
Bruch

Aroca Oviedo

Garcia Le6n
Fernandez
Fernandez
Madero
Perez de la
Manga

Estrada

Zommer

Trayectoria

Asesora legal, trabajando para bufetes de
abogados, redes internacionales de abogados
y otros actores de la industria legal, incluido el
disefo y facilitacion de talleres de
pensamiento de disefo, sprints, ciclos, etc.
Director Master in Legal Tech CEU |IAM
Business School

Consultor para despachos de abogados, tanto
en Espafia como en Latinoamérica.
Especialista en relacion con los medios de
comunicacion y gestion de la reputacion
Especialista Proceso de transformacion digital,
management, productividad y rentabilidad
Trabaja en Venize Comunicacion para firmas
legales

Director LATAM 360°

Directora en Band 1. Social media
management

Especialista en Innovacion y gestion del
cambio legal

Director of Communications at Grant Thornton
Spain

Socio director en Legal Reputation

Head of communications en Cuatrecasas
Fundador Fernandez Madero Consulting.
Exsocio Bruchou Fernandez Madero & Mitrani
Asesor en gestion de firmas de abogados en
Espana y Latinoamérica - Pérez + Partners.
Profesor en Univ. de Navarra. Abogado
Abogada, creadora de contenidos. Escritora y
generadora de podcast en estos temas
Directora de 360. Marketing y comunicacién
para abogados.
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Inteligencia Silvia Pérez-Navarro Executive coach, career orientator, headhunter

emocional and lawyer. Directora en Sparkling People
Services

Legal Project Anna Marra Consultora y formadora en planificacion y

Management gestion de proyectos estratégicos, operativos

y juridicos para despachos de abogados y
departamentos de servicios juridicos de
empresa.

Tabla 1 - Listado de algunos temas y speakers para los cursos en la plataforma

Trabajaremos sobre un MVP de 5 cursos en un inicio con una comunidad
de practica, sobre Argentina. Realizaremos las grabaciones
correspondientes y apartados técnicos relacionados con el desarrollo de
la plataforma y distribuiremos el acceso al sitio a abogados conocidos
para que prueben la plataforma y asi obtener su feedback para seguir

operando, agregando mas cursos, webinars y comunidades.

Punto de Partida (canales de distribucién)
Dada la naturaleza del proyecto, el canal digital sera el unico canal de
distribucién. Salmon tendra su pagina web version mobile y version

desktop dénde los usuarios podran acceder, en una distribucion directa.

Promocioén (estrategia de comunicacién)

Los objetivos de la comunicacion de Salmon responden a intentar atraer
publico del ambito legal, segun las descripciones de la propuesta de valor,
haciendo énfasis en el diferenciador de cursos especificos de marketing
legal, con foco en el abogado, sumado a la comunidad que se quiere
lograr. Los medios para estas comunicaciones son las redes sociales
(Facebook, LinkedIn, Instagram, entre otras) , ads (Google, Yahoo!, entre
otros), camparfas en universidades y publicaciones, eventos del ambito
legal auspiciados, sumado a la publicidad que pueden transmitirse de
boca en boca por parte de los speakers y la cantidad creciente de

alumnos.

Precio

El precio estara asociado solamente a los cursos individuales (en una
estrategia “pay as you go”), independientemente que los mismos estén
dentro de un Learning Path o no. Este valor incluye el acceso a los

webinars y comunidades de practicas asociadas, no hay un precio a parte
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para estos ultimos servicios. Esto responde a la capacidad de poder
ofrecer un mismo curso a un numero creciente de usuarios, a precio
relativamente econémico en lo individual.
Los cursos seran de tres tipos:

e Tipo A cursos generalistas para cualquier nivel

e Tipo B: cursos de especializacion

e Tipo C: cursos para C-level y similares
Asociado a esta tipologia cada tipo tendra un valor monetario diferente y

una distribucion de ventas asociada distinta'? :

Tipo de Curso ::‘Ia:ili(:’ri::al“curso % vtasltotal

Tipo A $ 20,00 50%
Tipo B $ 35,00 30%
Tipo C $ 50,00 20%

Figura 1 - Valores de los cursos por tipo

En la seccion de inversion y resultados financieros se desarrolla la de

venta de cursos con su proyeccion asociada y sus resultados.

10 Estos valores son estimados por el equipo de Salmon, en base a referencias de otras plataformas.
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Equipo de Salmon

Nada de lo descripto en las secciones previas seria posible sin el equipo
emprendedor de Salmon. El mismo es un equipo formado por dos profesionales
que se complementan en conocimientos del negocio y de tecnologia,

permitiendo tener el impulso necesario para la primera etapa del proyecto.

Pilar Segretin (CEOQ y CPO)vii

Licenciada en Comunicacion Social, MBA Candidate. Actualmente Business
Development, Marketing & Communications Manager para Latinoamérica en

Baker-McKenzie, consultora de servicios legales de nivel mundial.

El rol de Pilar en Salmon es definir la estrategia comercial y de contenidos,
buscando tanto socios para el financiamiento del emprendimiento como socios
para el dictado de cursos y contenidos dentro de la plataforma. Dado su gran
conocimiento de la industria y sus contactos dentro de la misma, el rol de Pilar
es fundamental para nuestros delinear nuestros primeros pasos. Dentro de sus

responsabilidades se incluyen:

» Mantener las relaciones con los inversores, accionistas y socios
comerciales.

» |dentificar y fijar las prioridades segun el periodo.

= Tener vision para la formulacion estratégica para disefiar un portafolio de
productos.

» Disefar y mejorar productos, atendiendo los requerimientos del mercado.

» Establecer estrategias para el desarrollo de investigacion y analisis de

productos.

Sebastian Fernandez (CTO y CISQ)¥iii

Ingeniero en Sistemas de Informacién, MBA Candidate. Actualmente Senior
Manager de la practica de Technology and Business de KPMG Argentina,
consultora internacional de servicios profesionales. Sebastian es el encargado
de trabajar con los distintos clientes de KPMG en su estrategia de tecnologia y
ejecucion de operaciones referidos a varios temas, como por ejemplo,

transformacién digital, agilidad empresarial, mejora de procesos y compliance.
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El rol de Sebastian en Salmon esta orientado a definir y desarrollar la estrategia
tecnoldgica de la plataforma alineada a la estrategia comercial y de negocio en
el corto, mediano y largo plazo, incluyendo la arquitectura empresarial de la
solucion, el disefio y desarrollo de bases de datos, conectividad e infraestructura.
Dentro de sus responsabilidades se incluyen:

» Formar parte de la direccidén estratégica de la compania y establecer un
dialogo constante con el SteerCo'', acompariando al negocio como un socio
estratégico.

= Gestionar el equipo de futuros profesionales de IT de Salmon.

= Mantener, desarrollar y articular la evolucién de la direccién de la estrategia
tecnolégica de la organizacion.

= Establecer planes de accién y protocolos para la gestion de incidentes de IT.

= Analizar continuamente las mejores soluciones tecnologicas del mercado y
ejecutar una estrategia de implementacion de las que sean seleccionadas.

» Establecer una estrategia de seguridad de la informacién dentro de la
plataforma.

= Establecer relaciones con proveedores tecnoldogicos para desarrollos,
infraestructura y seguridad de la informacion.

» |Impulsar la cultura data-driven dentro de la organizacion. Para ello se
encargara de establecer verticales cross de data & analytics que puedan

ayudar en la creacién de modelos de datos

Equipos para los primeros anos de la plataforma

Sumado a los miembros fundadores descritos mas arriba, en principio estaremos

formado 3 equipos:

e FEquipo de Ventas, Marketing y Contenidos: encargados de las campafnas
publicitarias, nuevas ventas y promociones y gestores de contenidos
sobre la plataforma, la idea es que este equipo vaya creciendo a medida

que el negocio crece.

11 Steering Committee, comité directivo encargado de tomar decisiones estratégicas en las
organizaciones
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e FEquipo de Administracion de Operaciones: encargados de cobranzas
tareas administrativas y gestiones comerciales, este equipo en principio
permanecera constante en los primeros anos

e FEquipo IT: encargados del mantenimiento técnico de la plataforma y sus
servicios, ademas de estar en contacto con los proveedores tecnoldgicos
de Salmon. Dado que es un servicio SaaS, este equipo también

permanecera constante en los primeros anos.
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Plataforma, plan operativo e implementacion

Plataforma

Salmon es una plataforma en donde se encuentran docentes y alumnos
mediante cursos. Para entender el plan de implementacion es necesario
entender primero la interaccidn entre todas las entidades en la plataformay la
arquitectura tecnoldgica de la plataforma. En la figura 14 podemos ver los flujos
de informacioén entre las distintas entidades que analizamos: Salmon como

plataforma, los cursos (o Paths) dentro de la misma y los docentes y alumnos.

Contiene

Toma

Curso / Path

Interactda

'y

Realiza
ente Interactia
Actualiza |

Interactia Designa

Registra
Asigna ny 7 .

Salmon

r v N Y J A

Administra Interactia

llustracion 14 - Flujos de Informacion entre las entidades de Salmon

Cada alumno interactua con la plataforma, mediante un registro, pago de cursos
o la toma de un curso o Learning Path (conjunto de cursos), con el cual interactua
mediante la visualizacion de videos, realizacion de ejercicios practicos y
examenes. Adicionalmente interactua con los speakers mediante los foros de

discusién y las comunidades.

Los speakers/docentes interactuan con la plataforma mediante la carga de
material adicional a los videos y la carga de examenes y su resolucion. También
son los encargados de la grabacion y actualizacién de los videos que luego seran

cargado a la plataforma

Salmon como plataforma administra la registracion y los datos de todos los
alumnos que se anotan a los cursos, asi también como sus pagos. Mediante la
pagina, administra los contenidos para visualizacion. Adicionalmente realiza la

administracién de los cursos cargados y cdmo son asignados a los alumnos una
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vez inscriptos. Por ultimo, al igual que los alumnos, administra la registracion de

los speakers/docentes.

Arquitectura

Por arquitectura entendemos al disefio conceptual y la estructura operativa
fundamental de una plataforma tecnolégica. La arquitectura de Salmon se divide
en 3 partes: El entorno del usuario (tanto alumnos como speakers y
administradores), basado en el sitio Salmon.com, lugar de ingreso a los
contenidos; El Learning Management System, administrador de contenidos
almacenados; Las bases de datos del sistema, donde se alojan los distintos

repositorios de datos: cursos foros, informacion de usuarios y logs de eventos.

En la ilustracion 15 se puede ver este disefio conceptual: :

Entorno del usuario LMS Bases de Datos

Sistemas de Informacion y Administracién Repositorio de cursos
Base de Conocimiento
Repositorio de foros.

Salmon.com Plataforma

Datos Maestros de Usuarios
Formacién y Capacitacidn

llustracion 15 - Arquitectura a alto nivel de la plataforma

Por un lado, el sitio Salmon.com lugar de ingreso para docentes y alumnos.
Desde el sitio va a ser posible ingresar a los cursos, foros, examenes, cuentas y

pagos, con distintos permisos de usuarios dependiendo de su rol.

El corazén de la plataforma esta en el llamado Learning Management System
(LMS)*, motor que permite administrar todos los contenidos, los usuarios y las

bases de datos. Entre otras actividades, el LMS permite:

¢ Almacenar, organizar, recuperar y distribuir los contenidos de los cursos
y estructurarlos en contenidos como Learning Paths y agrupaciones de

Cursos.
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e Facilitar herramientas de comunicacion. Chats, foros, anuncios, que
permiten la comunicacion entre estudiantes y speakers, de forma
sincronica y asincronica.

e Facilitar el registro y login de los usuarios de la plataforma para control de
accesos, presentacion personalizada de los contenidos y cursos asi como
también para cuestiones administrativas como la facturacion y gestion de
pagos.

e Soportar la construccion y presentacion de evaluaciones mediante la
utilizacién de diferentes tipos de exdmenes: preguntas a desarrollar, falso
o verdadero, seleccién multiple, almacenamiento y seleccién de diferentes

preguntas para diversos examenes, entre otros.

Por ultimo, el repositorio de datos, donde se encuentran almacenados datos
de los cursos (videos, tutoriales, examenes), datos maestros de alumnos y
docentes (informacién de cursos, pagos y estadisticas relacionadas con la
funcionalidad de los cursos), datos almacenados sobre los foros de discusion y
logs para auditoria. Toda esta arquitectura sera provista por un proveedor de
servicios cloud, por lo que el soporte de esta arquitectura, la infraestructura de
servidores fisicos, no sera propia. El modelo de servicios en este caso es llamado
SaaS (Software as a Service) y nos permitira simplificar tanto nuestra inversién

en activos como servidores, como nuestro gasto por el mantenimiento de estos.

Finalmente, este disefio conceptual de 3 partes es similar a otras plataformas
educativas, lo que sumado al soporte provisto por el proveedor de servicios cloud
estandariza y simplifica el mantenimiento necesario, ya que no tiene

personalizaciones notables.
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Implementacion
Con estas interacciones y arquitectura en mente, hay 4 grandes pilares en los

cuales se hara foco durante la implementacién y posterior operacion:

¢ Desarrollo y mantenimiento tecnoldgico. Si bien toda la arquitectura estara
en la nube, el desarrollo de esta (sitio, bases de datos, interfases) tiene
actividades especificas a realizarse

e Acuerdos con speakers. Al ser la propuesta diferenciadora la inclusion
de speakers de renombre internacional en el campo legal, es
fundamental llegar a acuerdos con los mismos, de manera de poder
ofrecer la mayor calidad en los cursos y generar un poder de red mas
grande que nos permita escalar con los cursos.

e Establecimiento de contenidos y grabacion de cursos. Una vez seteados
los temas y los cursos, disponer de todo el equipamiento para la grabacién
y edicion de los cursos a ser incluidos en la etapa.

e Desarrollo de campafias de marketing. Necesario para acompafar y
potenciar la adquisicidon de nuevos usuarios, mediante campafas en

redes sociales, radio y television.

Salmon sera implementado en 3 olas: Primero de forma local en Argentina, que
nos va a servir como un MVP para que en las sucesivas olas involucraremos al
resto de los paises de Latam, esto nos va a permitir crecer organicamente a
medida que vamos agregando cursos a nuestra base. Nuestro objetivo es estar
operativos en toda la region en 12 meses. Esta estrategia se basa en el
conocimiento del mercado local y el ecosistema por parte de los socios.

Para este escenario planteado, excluimos el mercado brasilero, en principio por

la barrera idiomatica.
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Ola 1:

MVP Argentina 6 meses o

Resto de Latam + México

Lanzamiento Oficial. Servira

como MVP para el resto de o @®:-.., N Resto de paises de
las implementaciones o* “e P
.." Ola 2: ‘e,
cee @ e’ Cono Sur Tt etneee @

Argentina, Chile,
Uruguay, Bolivia y

P ]
1 % meses araguay 12meses

llustracion 15- Olas de Implementacion de Salmon

Las actividades planteadas para cada una de las olas se destacan en el siguiente

cronograma:
Ola 1 - Argentina

o Puesta en produccién de MVP en Argentina. Un producto minimo
viable de 5 cursos cortos para ver el impacto en los usuarios. Sera
distribuido a un numero reducido de alumnos, aproximadamente
20, para obtener un feedback rapido y preciso. Se estima el go-live
(salida a produccidn) en en 45 dias corridos, aproximadamente.
Servira para tomar temperatura de la plataforma, como es recibida

por los usuarios y tener lecciones aprendidas.

Actividades M1 M2

Analisis de Requerimientos y tiempos de implementacion de la plataforma - Establecimiento de indicadores

Charla y determinacién de los contenidos de los cursos con los speakers para MVP
Desarrollo de la plataforma (E1 - MVP - AR)
Grabacion de los videos (MVP con 5 videos)

Upload de videos en la plataforma

Go Live (salida a produccion)

Tabla 2 - Ola de implementacion 1 (MVP)
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o

Puesta en produccion final en Argentina. Sobre el mes 6 del
proyecto se estiman agregar a la plataforma 5 cursos mas'2. Al total

de cursos se sumara la complejidad de los Learning Paths.

Actividades

Analisis de Fequerimientos y tiempos de implementacion de la plataforma - Establecimiento de indicadores

M1 | M2 M3 Ivi4 M5 M6 M7

Charla y determinacidn de los contenidas de los cursos conlos speakers para MURP

Desarralla inicial de la plataforma (E1- MWYP - AR)

Grabacidn de los videos [MVP con 5 videaos)

Upload de videos en la plataforma

Go Live - O1-MVYP-AR

Analisis y Ajustes [medicion de indicadores]

Charla y determinacién de los cantenidas de los cursas conlos speakers para Ga-Live AR v Cona Sur

Dezarrolla de la plataforma (E1- PROD - AR-CSUR)

Dezarrollo Técnico

Grabacidn de los videos

Upload de videos enla plataforma

Habilitacidn d= 12 platatorma en Argentina

Revizsién de temaz legales & impositivas para Argentina

Go Live - O1- PROD - AR

Hypercare y estabilizacidn

Tabla 2 - Ola de implementacidon 1 (MVP + Argentina)

Luego de la salida a produccion (go-live) hay una etapa llamada
hyercare y estabilizacion, la cual tiene que ver con chequear que la
plataforma esté funcionando de manera correcta, estando con
grupos tecnicos de guardia, atentos a cualquier eventualidad

tecnoldgica o funcional.

Ola 2 — Cono Sur

O

Luego del MVP de 45 dias sobre Argentina, comenzaremos a
trabajar sobre la plataforma en los paises de Latam cono sur:
Uruguay, Chile, Paraguay y Bolivia. Al ser una extension de la
propuesta Argentina, mantendremos la cantidad de cursos
ofrecidos y saldra en vivo también sobre el mes 6. Dado que los
cursos son los mismos, las tareas a realizar tienen que ver con
habilitar la plataforma en el resto de los paises y cumplir con la

normativa internacional

2 En base a investigacion propia, creemos que esta cantidad de cursos es la adecuada y nos dar4 el
volumen de ventas necesario para comenzar a operar en Argentina.
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Actividades M1 M2 M3 4 M5 W& M7
Anilizis de Fequerimientos u iempas de implementacion de la platafarma - Establecimiento de indicadares
Charla v determinacidn de los contenidos de loz cursos con los speakers para MVP
Deszarralla inicial de |2 plataforma [E1- MVP - AR)

Grabacidn de los videos (MWYP con 5 videos)

Upload de videas en |z plataforma
Go Live - O1-MVYP-AR
Analizis v Ajustes [medicidn de indicadores)
Charla v determinacidn de los contenidos de los cursos con los speakers para Go-Live &R v Cono Sur
Desarralla de la platafarma (E1- FROD - AR-CSUR)

Dezarrolla Técnico

Grabacidn de los videos
Upload de videas en |2 plataforma

Habilitacion de la platatorma en Argentina

Revision de temas legales & impositivos para Argentina
Go Live - O01- PROD - AR
Hypercare y estabilizacidn

Analisis v Ajustes téonicos [medicion de indicadores)

Marketing v comunicaciones (E1-E2-E3)
Hazbilitacidn dz la plataforma en los paizes del Core Sur
Revisidn de temas legales e impasitivos paralos paizes del Cona Sur

Go Live - 02 - PROD - LATAM CSUR (UY_PY.CL. BO)
Hypercare y estabilizacidn

Tabla 2 - Ola de implementacion 1y 2 -MVP + Argentina'y Cono Sur

Ola 3 — Resto de Latam

o Puesta en produccion del resto de paises de Latam
hispanohablantes: Peru, Ecuador, Colombia, Venezuela, Bolivia,
Panama, Honduras, Nicaragua, Guatemala, Costa Rica y México.
Para sumar a esta implementacion aumentaremos el numero de
cursos en 10, sumando un total de 20 sobre el final del afio.
Manteniendo este mercado, esperamos llegar a la cantidad de 200

cursos sobre el final del afo 5 del proyecto (Ver Anexo 2).

Actividades ] - | ome [ owme [ om0 [ oMz | vz [ M3
Marketing y comunicaciones (E1-E2-E3)
Analisis y Ajustes técnicos (medicién de indicadores)

Charla y determinacidn de los contenidos de los cursos con los speakers - Release LATAM
Desarrollo de |a plataforma (E3 - PROD - LATAM)
Ajustes técnicos y desarrollo

Grabacidn de los videos
Upload de videos en la plataforma

Habilitacidn de la plataforma en los paises del Cono Sur

Revisidn de temas legales e impositivos para los paises del Cono Sur
Go Live - O3 - PROD - LATAM

|Hypercare y estabilizacion

Tabla 3 - Ola de implementacion 3 - Resto de Latam

, las actividades consisten en:

Analisis y ajustes: Generacion y analisis técnico de requerimientos técnicos y
funcionales. Desarrollo de indicadores y tableros de gestion para el seguimiento

del proyecto.
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Charla sobre contenidos: Contacto y analisis conjunto con los speakers que
grabaran los videos en la plataforma. Co-creacion de temas sugeridos en cada

Curso.

Desarrollo de la plataforma: desarrollo técnico sobre plataforma cloud desarrollo
del LMS, la interfaz de usuario y base de datos. En paralelo grabacion de cada
curso con los speakers seleccionados y post produccion de los videos. Upload

de los videos al sitio. Pruebas de regresion, unitarias y de usuario.

Go-Live y Hypercare: Salida a produccion y estabilizacion de la plataforma en
sus primeros dias. Revisidon de incidentes graves que afecten a la estabilidad de

la plataforma en sus primeros dias en produccion
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Inversion y resultados financieros

Todos los resultados financieros representados en este trabajo estan
expresados en doélares Estadounidenses (USD) dado el mercado internacional
al cual apunta el proyecto, lo que ademas ayudara a simplificar el analisis de

impactos inflacionarios.

Todas nuestras proyecciones se realizan por periodos anuales. El periodo cero,
de inversion inicial se toma como el periodo previo a la implementacion de la

plataforma.

Requerimientos de inversién y financiamiento

La inversion inicial requerida es de 76.150 USD, considerando:

Desarrollo inicial del software: plataforma web/moévil, LMS y bases de datos.
Estimamos contratar dos desarrolladores para poder trabajar en un mes

calendario sobre la plataforma para realizar el MVP.

e Hosting: costos relacionados al hosting de la plataforma en un proveedor
cloud.

e Disefio grafico y Marketing: Disefios de branding para la pagina y
aplicacion mobile.

e Pago inicial a los profesores: Dada la naturaleza de los speakers
(reconocidos internacionalmente) creemos en un incentivo inicial por cada
curso que graben, de 1.500 USD.

e Publicidad: Comunicaciones por redes sociales y campafas para el
lanzamiento inicial.

e Gastos Varios: contratacion de abogados y contadores para el

establecimiento de la sociedad, inscripciones legales y documentacion.

Adicionalmente a esta inversion inicial, es necesario considerar la financiacion
por los resultados de pérdida en el periodo 1 de acuerdo a las proyecciones del
estado de resultados, por un total de 27.896 USD.

En la siguiente tabla podemos ver esta desagregacion:
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SALMON - Inversion inicial - afio 0 + proyeccion afio 1

Inversion

item Unidad Total

Desarrollo de software y app $12.800 $12.800
Hosting anual* 5350 $350
Diserio gréfico (branding, web, comm) $5.000 $5.000
Pago profesores (20) $1.500 $30.000
Fublicidad $25.000 $25.000
Gastos contadores/abogados $3.000 $3.000
Proyeccion pérdida ario 1 $27.896 $27.896

Total Inversion inicial + proyeccion afio 1

Tabla 4 - Inversion inicial necesaria (tabla de datos generada por la dupla Segretin-Ferndndez, los datos son
compartidos por ambas tesis)

En este analisis se consideraron diversas opciones de financiamiento:

¢ Financiamiento mediante deuda: considerado como la primera opcion. las
tasas de los préstamos para pymes en Argentina son del 12% anual’3, en
parte bonificadas por el ENACOM, son una opcion atractiva.

e Financiamiento por inversores externos: otra opcion es ir en busca de
rondas de inversion semilla. El monto es relativamente bajo por lo que, en
principio, seria sencillo la obtecion del capital

e Financiamiento propio: Aporte del equipo fundador de Salmon en partes

iguales.

Las 3 opciones son atractivas, aunque finalmente se opta por el financiamiento
propio. Al ser un emprendimiento que esta comenzando de cero dirigido a un
nicho especifico, sumado a que es una cantidad de capital bajo, apuntamos a
construir las bases del negocio en los primeros afos, para luego si poder entrar
en rondas de inversion que requieran mayor desembolso de capital para un

crecimiento seguro.

Modelo de generacién de beneficios

Para comprender el modelo de generacion de beneficios, se presenta un analisis
de costos y gastos, que luego serviran como entrada para comprender los

ingresos estimados de la plataforma.

Costos y Gastos

13 https://www.argentina.gob.ar/servicio/financiar-proyectos-de-inversion-para-licenciatarios-de-
servicios-tic
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El analisis de costos incluye costos fijos y variables:La tabla 5 muestra los costos

proyectados en 5 periodos para el proyecto.

Y1 Y2 Y3 Y4 Y5
Costos
Costos fijos
Dominio + hosting $350 $450 $550 $650 $750
Total Costos fijos $350 $450 $550 $650 $750
Costos variables
Edicién y produccion de videos $4.000 $4.000 $6.000 $10.000 $16.000
Comision a profesores (10%) $9.951 $50.325 $54.351 $62.504 $75.004
Costo de venta (comisiones pago
electronico 10%) $9.951 $50.325 $ 54 351 $ 62504 $ 75.004
Honorarios iniciales a profesores $30.000 £45.000 §75.000 $120.000
Total Costos variables $23.901 $104.650 $114.702 $135.007 $166.009
Total costos $24.251 $105.100 $115.252 $135.657 $166.759

Tabla 5- Estructura de Costos (tabla de datos generada por la dupla Segretin-Ferndndez, los datos son compartidos
por ambas tesis)

Como los costos fijos se dan por hosting de la plataforma y mantenimiento del
dominio, con un incremento escalonado de 100 USD por periodo, relacionado

con el crecimiento de los cursos y usuarios.

Los costos variables estan representados por la edicion y produccion de videos
(que es un fee fijo de 200 USD por video (que varia de afo a afo por el agregado

de cursos en la plataforma); Los honorarios para los docentes de la plataforma:

e Por curso: honorario fijo y unico de 1500 USD por cada curso grabado y
subido a la plataforma;

e Por curso vendido: un fee del 10% del valor del curso vendido, al docente
que haya grabado el curso (ver proyecciones de ventas en la siguiente

seccion);

Finalmente también tendremos en cuenta costos relacionados con retenciones
de aplicaciones de pago (Mercado Pago, PayPal, etc.) como un fee fijo del 10%

sobre cada venta, en promedio.

La tabla 6 muestra los gastos proyectados para los 5 periodos mencionados.
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Y1 Y2 Y3 Y4 Y5

Gastos

Gasfos contadores / abogados 52985 $15.098 $16.305 $18.751 2250
Publicidad online y comunicacion §14.926 5 75.488 §a1.827 §93.755 5 112.507
Equipo ventas, MKT y contenidos $28.800 $57.600 $86.400 $86.400 $86.400
Equipe administracién y operaciones $23.040 $23.040 $23.040 $23.040 $23.040
Equipo IT - manfenimiento plataforma $38.400 $38.400 $38.400 $38.400 $36.400

Total gastos $108.151 $209.625 $245.672 $260.347

Tabla 6 — Estructura de Gastos (tabla de datos generada por la dupla Segretin-Ferndndez, los datos son compartidos
por ambas tesis)

La mayor parte de los gastos se lo lleva el equipo estimado necesario para llevar
adelante el proyecto. Para llevar adelante la plataforma, sera necesario un
equipo de ventas, marketing y contenidos, otro equipo de administracion y
operaciones y un tercer equipo de tecnologia para el correcto mantenimiento de

la plataforma. El estimativo del equipo se puede ver en la siguiente tabla:

¥1 Y2 ¥3 ¥4 ¥5
Equipe ventas, MKT v contenidos 2 3 3 3!
Equipe administracion y operaciones 1 1 1 1
Equipe IT - mantenimiento plataforma 1 1 1 1 i

Tabla 7- Equipo de trabajo (tabla de datos generada por la dupla Segretin-Ferndndez, los datos son compartidos por
ambas tesis)

Para el calculo de sus honorarios tomamos las siguientes tarifas promedio para

cada equipo:
Tarifa promedio Hirecurso - METANTAS 515
Tarifa promedio Hirecurso ADM 512
Tarifa promedio Hirecurso [T 520

un promedio conservador habitual en consultoras de servicios profesionales.
Este valor es un valor adecuado para profesionales en Latinoamérica y supera

la media de los salarios profesionales en la region’4.

Otro de los gastos se refiere a los honorarios de contadores y abogados,
necesarios para llevar la contabilidad y contratos necesarios a medida que la
plataforma crece. Para estos, estimamos un valor del 3% sobre la venta de

Cursos.

14

https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/@dgreports/@dcomm/@publ/documents/publication/wc
ms_762534.pdf
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Por ultimo, consideramos los gastos de publicidad online y comunicacién. Para
este tipo de servicios, al estar atado al crecimiento de la plataforma en los
distintos mercados, nos parece razonable estimar un 15% sobre el valor de las

ventas.
Impuestos

Sabemos que el impacto nominal del impuesto a las ganancias es de 35%, pero
para simplificar el analisis, asumimos un impuesto a las ganancias del 30% en

promedio, para todos los casos y todos los paises.
Ingresos

El modelo basico de ingresos es por la venta de cursos disponibles en la
plataforma y la expansion a los distintos mercados (en una primera ola,
Argentina, luego Cono Sur y por ultimo el resto de los paises de Latinoamérica)

Como vimos previamente, los cursos seran de tres tipos:

» Tipo A cursos generalistas para cualquier nivel
» Tipo B: cursos de especializacion

» Tipo C: cursos para C-level y similares

Asociado a esta tipologia cada tipo tendra un valor monetario diferente y una

distribucion de ventas asociada distinta®:

Tipo de Curso ;:I:I;ri:::“curso % vtas/total

Tipo A 5 20,00 50%
Tipo B $ 35,00 30%
Tipo C $ 50,00 20%

Tabla 8- Distribucion de tipos de cursos (tabla de datos generada por la dupla Segretin-Ferndndez, los datos son
compartidos por ambas tesis)

De acuerdo con el mercado objetivo explicado en la seccion de mercado, de
unos 330.000 abogados aproximadamente, estimamos una cantidad de cursos

vendidos por periodo distribuido de la siguiente manera:

15 Esta referencia es estimada por lo miembros fundadores de Salmon
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Cursos Y1 Y2 Y3 Y4 Y5

Cantidad cursos 3263 16.500 17.820 20493 24 592
SOM Estimado 65250 330.000 330.000 330.000 330.000
% Sobre el total del SOM 5% 5% 8% 10% 15%
Incremento anual 406% 8% 16% 20%
Curso tipo A - 50% 5 3262500 % 165.000,00 §  178.200,00 % 204.930,00 § 245.916,00
Curso tipo B - 30% 5 3425625 % 173.250,00 §  187.110,00 % 215.176.50 § 265.211,80
Curso tipo C - 20% 5 32.625,00 % 165.000,00 §  175.200,00 % 204.930.00 § 245.916,00
Total de Ventas $ 99.506,25 $ 503.250,00 $ 543.510,00 $ 625.036,50 $ 750.043,80
Total acumulado § 2.521.346,55

Tabla 9 - Distribucion de ventas (tabla de datos generada por la dupla Segretin-Ferndndez, los datos son
compartidos por ambas tesis)

Debido a que en el primer afio estaremos incorporando los mercados de
Argentina y Cono Sur, la cantidad asociada para esos mercados es de 65250
abogados. A partir del segundo afno, trabajaremos ya con el mercado

latinoamericano completo (los 330.000 totales)

En cada afo proyectamos realizar una venta de cursos equivalente a un
porcentaje de nuestro mercado objetivo, este porcentaje se ira incrementando
en cada periodo. En el primer y segundo periodos se estima vender una cantidad
de cursos del 5% respecto del numero total de usuarios; a partir del tercer
periodo este porcentaje aumenta a 8%, teniendo en cuenta que la plataforma
estara estabilizada y con la incorporacién de mas cursos. Finalmente en los
periodos 4 y 5 este porcentaje crecera en 10% y 15% respectivamente, no solo
por la incorporacion de cursos sino por el efecto de las campafas de marketing
y el conocimiento de la plataforma. Estos numeros de crecimiento son
mesurados, por la naturaleza de la industria conservadora. Si bien el abogado
del futuro tiene mucha proyeccion digital, la transformacion necesaria puede
llevar un tiempo prudencial. Cabe destacar que la cantidad de cursos no
necesariamente coincide con la cantidad de clientes (como los potenciales del
SOM) sino que cada cliente puede tener reincidencia en mas de un curso (ver
subseccién ofros indicadores dentro de esta seccion para observar el Lifetime

Value).

Otra parte del modelo de ingresos tiene que ver con sumar publicidad y
sponsorship tanto de universidades como de entidades que nuclean

profesionales del derecho (como por ejemplo Chambers — ver anexo 3).

Proyeccién Financiera
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Se realiza el estado de resultados proyectado y flujo de fondos para 5 periodos

como se indica a continuacion:

Estado de resultados proyectados

¥1 Y2 Y3 ¥4 Y5

Ingresos

Cursos Salmon $99.506 $503.250 5 543510 5625037 5 750044

Publicidad/sponsorship (g,
Universidad/Chambers) 55.000 $5.000 $10.000 $16.000 $156.000
Total ingresos $104.506 $508.250 $553.510 $640.037 $765.044
Costos

Costos fijos

Dorminio + hosting §350 5450 5550 5650 5750

Total Costos fijos $350 $450 $550 $650 $750

Costos variables

Edicion y produccion de videos 54.000 $4.000 $6.000 $10.000 $16.000

Comision a profesores (10%) 59.951 550325 554 351 562 504 $75.004
electranico 10%) C 5 9.951 $ 50.325 5 54351 $ 62.504 $ 76.004

Honorarios iniciales a profesores $30.000 545.000 $75.000 $120.000

Total Costos variables $23.901 $104.650 $114.702 $135.007 $166.009
Total costos $24.251 $105.100 $115.252 $135.657 $166.759
Gastos
Gastos contadores /abogados §2985 §15.098 $16.305 518751 522501
Publicidad online y comunicacion 514926 §75.488 $81.527 $93755 F112.507
Equipo ventas, MKT y contenidos $28.800 $57.600 $86.400 $86.400 $86.400
Equipo administracion y operaciones $23.040 $23.040 $23.040 $23.040 $23.040
Equipo IT - mantenimiento plataforma $38.400 $38.400 $38.400 $38.400 $38.400
Resultado antes de impuestos (EBIT) $ 27.896 $ 193.525 $ 192.586 $ 244.033 $ 315.437
Impuesto a las ganancias (30%) 50 §58.058 557776 573210 594631

Ingresos Netos $135.468 $134.810 $170.823

Ingresos Netos (%) 26,65% 24,36% 26,69%

Tabla 10 - Estado de Resultados proyectado (tabla de datos generada por la dupla Segretin-Ferndndez, los datos son
compartidos por ambas tesis)

YO Y1 Y2 Y3 Y4 Y5

Inversidn Inicial -§76.150

EBITDA 50 -527.896 $193.525 $192.586 $244.033 $315.437
Capital de Trabajo 50 50 50 50 50 50
Impuesto Operativo 50 30 -558.058 -§57.776 -$73.210 -594.631
CAPEX 50 50 50 50 50 50
FFL -$ 27.896 $ 135.468 $ 134.810 $ 170.823

Acumulado -$ 104.046 $ 31421 $ 166.232 §$ 337.055

Tabla 11 - Flujo de fondos libres proyectado (tabla de datos generada por la dupla Segretin-Ferndndez, los datos son
compartidos por ambas tesis)

La proyeccion tiene un saldo negativo de 27.896 USD para el periodo uno, luego
a partir del periodo dos podemos ver un saldo positivo y en alza para el resto de
los periodos, recuperando la inversion inicial en el periodo 3.
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Realizamos el calculo del valor actual neto del negocio, para ello utilizamos la
metodologia Wacc. Para el calculo de la tasa de descuento utilizamos los

siguientes datos:

o
13%
%
1.66%

Tabla 12 - Datos utilizados en el cdlculo del WACC (tabla de datos generada por la dupla Segretin-Ferndndez, los
datos son compartidos por ambas tesis)

Para las primas de riesgo pais, de riesgo de mercado y riesgo por startup
asumimos un valor constante para todos los periodos’®. Para el calculo de la
prima por riesgo pais se estima un 6%, de acuerdo con la operacion en mercados
emergentes. Para el calculo de la prima de riesgo por startup, se calcula un
1,66%, el doble de la beta de la industria (que mide el riesgo sistematico del

mercado en general).

La prima Risk free de los bonos del tesoro de EEUU a 10 anos la tomamos al
valor nominal al dia 5/12/2021* y finalmente la beta de la industria es un promedio
entre las betas de compaiiias relacionadas con el e-learning (como Chegg®).
Con estos datos es posible calcular el Ke. Utilizamos s6lo este valor para el
célculo del Wacc dado que no tenemos deuda financiera planificada en ninguno
de los periodos. Finalmente, el costo de capital es del 13% y los resultados
para la TIR y el VAN del negocio son:

Tabla 13 - Valor Presente Neto, TIR del negocio y tasa de descuento (tabla de datos generada por la dupla Segretin-
Ferndndez, los datos son compartidos por ambas tesis)

16 Estos valores son asumidos por el equipo Salmon, en base a su experiencia previa
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El valor actual neto del proyecto es de 323.298 USD, este valor es cuanto menos
hay que invertir respecto al maximo valor actual del negocio’’. La tasa interna de
retorno es del 81%, lo que hace al proyecto una opcion mas que atractiva, ya
que supera a la tasa de descuento del 13%, o el rendimiento esperado por los

inversores .
Otros indicadores

En funcién del precio de los cursos hay dos indicadores importantes que
deberemos tener en cuenta a la hora de trabajar en la plataforma: el Lifetime
Value (LTV) y el Customer Acquisition Cost (CAC). Ambos explican cuanto

nos costara “adquirir’” nuevos usuarios para la plataforma y la fidelidad de estos.

Teniendo en cuenta el mercado target de unos 330.000 abogados, estimamos
una cantidad de leads inicial del 5% (aproximadamente 16.500 clientes) con esto
en mente y un gasto total de marketing en los 5 periodos evaluados de 403.202
USD obtenemos un CAC de 24,44 USD. Este nos parece un valor
razonablemente conservador, independientemente de que supera el valor del
curso minimo, esta en linea con lo esperado, ya que una vez que este cliente se
encuentre en la plataforma se realizaran todas las acciones para fidelizarlo y que
pueda adquirir mas cursos que terminaran amortizando este costo de
adquisicion. De acuerdo con esta fidelizacion se tomaran decisiones de

marketing y comunicaciones para administrar el valor de este indicador.

Inicialmente, cada uno de estos leads puede ser fidelizado en la plataforma y
puede realizar algun Learning Path de 5 cursos durante los 5 periodos
evaluados. Tomando un valor promedio de 30 USD por curso, entonces el
Lifetime Value es de 150 USD. Este valor es por lead, teniendo en cuenta que
cada abogado querra potenciar su carrera con un set de habilidades blandas,

competencias y herramientas, es un numero razonable de cursos en el periodo.

Analisis de Sensibilidad

Trabajamos sobre la premisa de entrar agresivamente al mercado luego del
MVP, con un producto tecnolégicamente similar a otras plataformas, pero con

17 Gustavo Genoni — Evaluacion de Proyectos — UdeSA 2019
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una propuesta de valor diferenciadora. Para comenzar a captar nuevos clientes
sera necesario trabajar sobre combos en los cursos y descuentos, lo que tendra
un efecto sobre los precios de cada curso. Para ello realizamos un analisis de
sensibilidad para conocer hasta qué punto sera posible poder trabajar sobre los

precios. Los escenarios planteados inicialmente son:

Escenario conservador: Reduccion de un 10% sobre el precio de cada
curso. Asumimos que la suma de combos y descuentos da un total de un 10%
de descuento sobre el total de cursos vendidos a lo largo de los 5 periodos
evaluados, manteniendo la cantidad de cursos vendidos a lo largo del tiempo.

La proyeccidon entonces queda:

Valor del curso -

Valor del curso -
con descuento (- e
escenario inicial

% vtasltotal

Cantidad cursos 3263 16.500 17.820 20.493 24592
SOM Estimado 65250 330.000 330.000 330.000 330.000

% Sobre el total del SOM 5% 5% 8% 10% 15%
Incremento anual 406% 8% 15% 20%
Curso tipo A - 50% $ 29.36250 5 148.500,00 $  160.380,00 § 184.437.00 § 221324 40 [ 2 §18 $20 50%
Curso tipo B - 30% $ 3132000 § 158.400,00 $ 17107200 § 196.732.80 § 236.079.36 §32 $35 30%
Curso tipo C - 20% $ 29.362560 § 148 500,00 §  160.380,00 $ 184.437.00 § 221.324 40 $45 $ 50 20%
Total de Ventas $ 90.045,00 § 455.400,00 § 49183200 §  565.606,80 §  678.728,16
Total acumulade §  2.281.611,96

Tabla 14 — Proyeccion de ventas — Escenario Conservador (tabla de datos generada por la dupla Segretin-Ferndndez,
los datos son compartidos por ambas tesis)

De acuerdo con este escenario, las variables de ingreso neto, TIR y VAN

quedan de la siguiente manera:

Ingreso Neto -$33.762 $114.701 $112.382 $145.030

Ingreso Neto (%) -35,52% 24,91% 22,39% 24,98%

Tabla 15 — Net Income - Escenario Conservador (tabla de datos generada por la dupla Segretin-Ferndndez, los datos
son compartidos por ambas tesis)

68%

253.681

Tabla 16 — TIR y VAR - Escenario Conservador (tabla de datos generada por la dupla Segretin-Ferndndez, los datos
son compartidos por ambas tesis)
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Podemos observar que los resultados siguen siendo los esperados luego del afio
1, la TIR sigue siendo superando a la tasa de descuento y el VAN siguen siendo
positivo, tenemos mas espacio para realizar un ajuste en un escenario mas

agresivo.

Escenario agresivo: Reduccion de un 30% sobre el precio de cada curso.
Asumimos que la suma de combos y descuentos da un total de un 30% de
descuento sobre el total de cursos vendidos a lo largo de los 5 periodos
evaluados, manteniendo la cantidad de cursos vendidos a lo largo del tiempo.

La proyeccion entonces queda:

Valor del curso -con Valor del curso - escenario

Cursos Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 descuento (-30%) inicial % vtasitotal

Cantidad cursos 3263 16.600 17 820 20 493 24 592

SOM Estimado 65250 330.000 330.000 330.000 330.000

% Sobre el total del SOM 5% 5% 8% 10% 16%

Incremento anual 406% 8% 15% 20%

Curso tipo A - 50% 22383750 § 11550000 § 12474000 § 14345100 17214120 $14 $20 50%

5
2446875 3 123.750,00 §  133.650,00 5  153.697.50 5  184.437.00 $25 535 30%
2283750 3 11560000 § 12474000 § 14346100 §  172.141.20 $35 $50 20%
7044375 § 354.750,00 §  383.130,00 §  440.599,50 §  528.719,40

§ 1.777.342,65

Curso tipe B - 30%
Curso tipo C - 20%
Total de Ventas

Total acumulado

o o o

Tabla 17 — Proyeccion de ventas — Escenario Agresivo (tabla de datos generada por la dupla Segretin-Ferndndez, los
datos son compartidos por ambas tesis)

De acuerdo con este escenario, las variables de ingreso neto, TIR y VAN

quedan de la siguiente manera:

Ingreso Neto $ 46.101 $71.019 $ 65.205 $124.751

Ingreso Neto (%) -61,35% 19,74% 16,59% 22,94%

Tabla 18 — Net Income - Escenario Agresivo (tabla de datos generada por la dupla Segretin-Ferndndez, los datos son
compartidos por ambas tesis)

3%

107.247

Tabla 19— TIR y VAR - Escenario Agresivo (tabla de datos generada por la dupla Segretin-Ferndndez, los datos son
compartidos por ambas tesis)

Los numeros bajan drasticamente pero aun asi el resultado sigue siendo positivo,
con lo cual es viable poder aplicar descuentos importantes a la hora de definir

una estrategia agresiva de precios que sirva para atraer a nuevos clientes.
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Riesgos y estrategia de Cobertura
Para que Salmon funcione de la mejor manera, es necesario tener en cuenta

ciertos riesgos y sus mitigantes en consideracion*i:
Relacionados con los speakers:

Los speakers son responsables de realizar las grabaciones de los cursos y todos
los elementos a los alumnos. Los profesores deben construir todo el contenido
del curso, presentaciones, videos, audios, test de evaluaciones y examenes,
Salmon se hace responsable del material como camaras, flashes, etc. nada
impide que el speaker pueda comprar a un tercero todos o parte de los elementos
que componen el curso. Aqui, este material puede estar sujeto a derechos de
autor, haciendo que Salmon tenga un problema juridico y, adicionalmente, la
calidad del curso no sea la esperada, ya que se apunta a este speaker por su

trayectoria.

Una forma de mitigar este riesgo es haciendo un contrato con cada speaker en
el que se especifique claramente que todo el contenido es de elaboracion de

Salmon.
Relacionado con la sequridad de la informacion

Dada la naturaleza digital del producto, la seguridad de la informacion es clave.

Algunos riesgos relacionados son:

e Denegacién de servicio: Denegacién de acceso legitimos, al interrumpir
el trafico durante las transacciones entre los usuarios de Salmon.

e Pérdida de confidencialidad: Parte no autorizada que obtiene acceso a los
activos digitales y datos personales de los usuarios de Salmon.

e Pérdida de integridad: Una parte no autorizada que accede y se apropia
de datos para modificarlos dentro de la plataforma.

e Malware: Lineas de codigo para danar/inhabilitar los sistemas internos.

Una forma de mitigar todos estos riesgos y riesgos similares es establecer un
gobierno de seguridad de la informacion, impulsado por el CISO y trabajando en

conjunto con algun proveedor de servicios de ciber seguridad. Inicialmente este
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establecimiento del gobierno de seguridad sera desarrollado solamente por el
CISO, no impactando en los tiempos de implementacion ni en el estado de

resultados.
Otros riesgos:

Amenazas involuntarias, como errores en la programacion o en la administracion
de bases de datos, lo que provoque la caida del sistema por tiempo

indeterminado
Amenazas naturales: incendios, terremotos, tormentas, inundaciones, etc.

Una forma de mitigar estos riesgos es mediante el desarrollo de un DRP

(Disaster Recovery Plan) y la ejecucion de simulaciones anuales del mismo.
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Conclusiones
Salmon es un proyecto que tiene un potencial de crecimiento, no solo para el
ambito de los abogados, sino también (en un futuro) hacia otras practicas, como

contabilidad, ingenieria, etc.

Si bien muchos de los aspectos ya son conocidos en otras plataformas, la
combinacion de speakers especializados, centrados en el ambito legal, los
cursos especializados y las comunidades de practica lo hacen un producto
atractivo para el segmento de clientes que desarrollamos. Apalancado por la
tecnologia, la penetracion en este mercado es mucho mas facil, no solo en el
ambito nacional, sino también en el ambito internacional. América latina no solo
cuenta con la ventaja de un idioma unico (a excepcion de Brasil) sino también de
ser un mercado pujante y deseoso de nuevos cursos, con un bajo precio, que les
permita desarrollar y potenciar temas periféricos a sus carreras, agradando valor

de manera organica.

Salmon entra en un momento donde la transformacion digital es un aliado que
hace crecer a un ritmo vertiginoso todos los negocios, permitiendo acceder a

usuarios de todo el mundo simultaneamente.
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Anexos
Anexo 1 Competencia evaluada

Detalle de la competencia evaluada (tanto funcional como de plataforma)

Método de

Organizacion

Udemy
Materia Biz

Domestika

Capacitarte

Universidad
Siglo XXI

Coursera

Pluralsight

Educacion IT

Educacion Biz

LinkedIn
Learning

ETJ Law &

Origen

Udemy
Materia Biz

Domestika
UBA
USXXI

Coursera

Pluralsight

Educacion IT

Educacion IT
LinkedIn

Escuela de

Business School Técnica

EdX

Centro de e-
learning UTN
BA

UP
Platzi

Datacamp

Skillshare

Instituto de
emprendimiento
legal

Crehana

Masterclass

MIT y Harvard

UTN

Universidad
de Palermo

Platzi

Datacamp

Skillshare

Instituto de
emprendimient
o legal

Crehana

Masterclass

Privado

Privado

Privado

Universi
dad
Universi
dad

Privado

Privado

Privado

Privado

Privado

Escuela
de
Negocio
s
Universi
dad

Universi
dad

Universi
dad

Privado

Privado

Privado

Privado

Privado

Privado
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https://www.udemy.com/

https://www.materiabiz.com/

domestika.org

Capacitarte.org
https://21.edu.ar/

https://www.coursera.org/

https://www.pluralsight.com/

educacionit.com

educacion.biz

https://www.linkedin.com/learning/

https://etj.es/

edx.org

https://sceu.frba.utn.edu.ar/e-

learning

https://www.palermo.edu/cursos/c

ursos-online.html

Platzi.com

Datacamp.com

skillshare.com

www.institutodeemprendimientole

gal.com

https://www.crehana.com/

https://www.masterclass.com/

Especificidad

General

Especifico para
Negocios
(Pymes)
Especifico para
creativos

General
General
General

Especifico para
IT

Especifico para
IT

Especifico para
Negocios

General

Especifico para
abogados™

General

General con
foco tecnoldgico

General

Especifico para
IT

Especifico para
Data Science
Especifico para
disefadores/ani
madores/fotogra
fos

Especifico para
abogados

General

General

Suscripcién por
curso

Suscripcién por
curso/programa

Suscripcién por
curso

Suscripcién por
curso

Suscripcién por
programa
Suscripcién por
curso

Suscripcién por
Curso o por
paquetes de cursos
Suscripcién por
Curso o por
paquetes de cursos
Suscripcién por
Curso o por
paquetes de cursos
Suscripcion Mensual
fija

Suscripcién Mensual
fija

Suscripcién por
curso

Suscripcién por
curso

Suscripcién por
programa
Suscripcién por
curso
Suscripcién por
curso

Suscripcion Mensual
fija

Suscripcion Fija
Suscripcién Mensual
fija

Suscripcién Mensual
fija
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https://www.udemy.com/
https://www.materiabiz.com/
http://domestika.org/
http://capacitarte.org/
https://21.edu.ar/
https://www.coursera.org/
https://www.pluralsight.com/
http://educacionit.com/
https://www.linkedin.com/learning/
https://etj.es/
http://edx.org/
https://sceu.frba.utn.edu.ar/e-learning
https://sceu.frba.utn.edu.ar/e-learning
https://www.palermo.edu/cursos/cursos-online.html
https://www.palermo.edu/cursos/cursos-online.html
http://platzi.com/
http://datacamp.com/
http://skillshare.com/
http://www.institutodeemprendimientolegal.com/
http://www.institutodeemprendimientolegal.com/
https://www.crehana.com/
https://www.masterclass.com/

Anexo 2 Calculos auxiliares para determinar estados
financieros y costos

Para producir el estado de resultados y los flujos de fondos determinamos los

costos y gastos en base a diferentes premisas:

Supuestos para inversion inicial: con la inversion inicial planeamos realizar los

cursos del primer afo y tenemos los costos del desarrollo de la plataforma.

Supvestos
Cantidad de curzos 20
Tarifa x hora desarrollador™ (LISD) 540
Cantidad de horas de desarrollo plataforma 320
Desarrolladores 1

Supuestos para calculo de estado de resultados: Comisiones, tarifas promedio y
% fijos de las ventas para publicidad y gastos determinan los supuestos para el

desarrollo del estado de resultados.

e ——
Comisidn docentes 10%
Comisidn pago electrdnico 10%;
Tarifa promedio Hirecursao - METATAS 515
Tarifa promedio Hirecurso ADK 512
Tarifa promedio Hirecurso [T 520
Impuesto a las ganancias 30%
Comisidn docentes 10%
Publicidad (% de Vtas) 15%
Gastos abogados/contadores (%ovtas) 3%

Edicién y produccion de videos: con un costo fijo de 200 USD por video (estimado
por el equipo Salmon) y la cantidad de videos que subiremos a la plataforma,

obtenemos el costo por edicion total:

TFG Sebastian Fernandez 58



Ediciones y Produccion de Videos Y1 Y2 Y3 Ya : Y5
Cantidad de videos 20 40 70 120 EZUU

Cobro edicién y produccion por video $200 $200 $200 $200 5200

Total 54.000 $4.000 $6.000 $10.000 1$16.000

diff cursos 20 30 50 | 80

Honorarios para los profesores/speakers: por cada curso vendido, el speaker de

ese curso recibe 10% de esa venta, entonces:

1
Honorarios profesores Y1 Y2 Y3 Y4 Y5
Videos cant. 20 40 70 120 :200
Ingreso por cant. cursos $99.506 $503.250 $543.510 $625.037 |$750.044
Comisidn profesionales (10%) $9.951 $50.325 $54.351 $62.504 i$?5.[J[J4

Analisis TAM SAM SOM: datos demograficos de cada pais en los que nos

basamos para calcular nuestro target de clientes

e
Poblacién Cantidad de Abogados y Pais Poblacién Poblacién Latam

TAM SAM SoM ) Argentina 45000000 650.000.000"
Wave 1 - Argentina . 45.000.000 135.000 67 500 337503 Chile 19.000.000
Wave 2 - Cono sur 42.000.000 126.000 63.000 31.500, Uruguay 4.000.000
Wave 3- L Aresto 353.000.000 1059.000 529 500 264750, Paraguay 7.000.000
Total 330.000, Bolivia i 12.000.000

| 00.000

Resto de LA 353.000.000
TAM (Aprax) 50% Total 439.000.000
SAM (Aprox) 50%
Cantidad de abogados/100.000 habitantes 300 Sobre el total LATAM

Anexo 3 Compaiias que rankean entidades legales

Las publicaciones de informes legales son muy codiciadas por los profesionales
del mundo legal. Este tipo de paginas realiza informes e investigaciones que
clasifican a abogados y companias del ambito legal de todo el mundo, estas
recomendaciones terminan sirviendo para poder confiar en estas entidades
legales, por lo que rankear en estos sitios termina siendo algo imprescindible.
Para ello es necesario pasar por un proceso de seleccion y completitud de
formas muy complejo, lo que lo hace exclusivo. Chambers la compania lider en

este tipo de informes (https://chambers.com/about-us)
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