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Introduccidn

En la actualidad, tanto los individuos como las organizaciones estan reaccionando de diversas
formas ante la necesidad de respetar los imperativos ambientales.

A nivel mundial, el Protocolo de Kyoto de la Convencion Marco de las Naciones Unidas sobre el
Cambio Climatico, firmado en 1997 en la ciudad japonesa de Kioto, es el tratado medioambiental
mas ambicioso de mundo, cuya entrada en vigor fue el 16 de febrero de 2005, después de ocho afios
de pasos marchas y contramarchas. El protocolo compromete a los paises industrializados a
alcanzar objetivos especificos, legalmente obligatorios, de emisiones de seis gases que causan el
efecto de invernadero y tres gases industriales (fluorados), en un porcentaje aproximado de al
menos un 5%, dentro del periodo que va desde el afio 2008 al 2012, en comparacion a las emisiones
al afio 1990.

En lo que respecta a nuestro pais, en el afio 2001 se promulg6 la Ley25.438 en donde se aprueba la
aplicacion de dicho protocolo. Ademds, Argentina ha ratificado otros varios tratados
internacionales' en lo que respecta a material ambiental y cuenta con ocho leyes nacionales que
apuntan a la proteccién del medio ambiente.

Por otra parte, en lo que respecta a la ciudadania, se puede citar una encuesta realizada por la
consultora Ibarémetro en 2009 en donde el 78,3% de los encuestados consideraron que las
cuestiones medioambientales tienen la misma o mayor incidencia que los factores econémicos y
sociales en la calidad de vida, y un 21,7% afirmaron haber participado en alguna actividad
vinculada al cuidado del medio ambiente en los Gltimos seis meses.

Dentro de este marco una gran cantidad de organizaciones -con y sin fines de lucro- estan haciendo
foco en generar iniciativas alineadas con el cuidado de los recursos medioambientales, dado que
esta tendencia comienza a vislumbrarse como una condicion sine qua non para poder lograr el
desarrollo sustentable de cualquier pais.

En linea con dichas tendencia mundial, la Fundacion Ambiente y Recursos Naturales (FARN) -

organizacion apartidaria sin fines de lucro- hace 25 afios que trabaja concentrando sus esfuerzos y

! Convencién Marco de las Naciones Unidas sobre Cambio Climatico (aprobada por Ley 24.295),

Convencidn de las Naciones Unidas sobre la Proteccion del Patrimonio Mundial, Cultural y Natural (aprobada
por Ley 21.836) , Protocolo de Montreal relativo a las Sustancias que Agotan la Capa de Ozono (aprobado
por Ley 25.389) , Acuerdo Marco sobre Medio Ambiente del MERCOSUR (aprobado por Ley 25.841) ,
Convencidn de las Naciones Unidas de Lucha contra la Desertificacion y la Sequia (aprobada por Ley 24.701)
Convencidn de Basilea (aprobado por Ley 23.922 ), Convencidn de las Naciones Unidas sobre Diversidad
Bioldgica (aprobada por Ley 24.375 ), Protocolo al Tratado Antartico sobre Proteccion del Medio Ambiente
(aprobado por Ley 24.216 ) , Convencion sobre Humedales de Importancia Internacional (aprobada por Ley
23.919), Convenio de Viena para proteccion de la Capa de Ozono (aprobado por Ley 23.724).



compromiso en la generacion de conciencia y participacion ciudadana, y en desarrollo e
implementacion de politicas orientadas al desarrollo sustentable.

Especificamente, la mision de FARN es “promocionar el desarrollo sustentable a través de la
politica, el derecho y la organizacion institucional de la sociedad”, y uno de sus principales
objetivos institucionales es “contribuir a la construccién de conocimientos en materia de desarrollo
sustentable, gobernabilidad, politica ambiental, contaminacién, conservacion, comercio,
responsabilidad social empresaria e inclusion social”.

La Fundacion FARN realiza sus actividades y proyectos en cinco éreas clave' de trabajo:
Gobernabilidad y Politica Ambiental, Conservacion, Comercio y Desarrollo Sustentable,
Participacion Ciudadana y Capacitacion.

Como entidad perteneciente al sector no lucrativo, la Fundacién enfrenta actualmente una
problematica muy frecuente en este tipo de organizaciones, la cual es la falta de fondos y
financiamiento que les permitan mantener el desarrollo de sus actividades en pos de su objeto
social. Ante esta situacion, surge la necesidad de generar una actividad empresarial social que le
permita lograr sustentabilidad financiera a partir de fuentes distintas al aporte de donantes privados
(individuos, empresas, fundaciones extranjeras y nacionales), y de los organismos nacionales e
internacionales, quienes actualmente financian la mayor parte de las actividades y proyectos que
lleva adelante la Fundacion, pero que no son suficientes para solventar todas las actividades que
esta realiza.

Analizando la composicion del financiamiento que recibe FARN en la actualidad, se observa que la
mayor parte de los aportes recibidos (80%) pertenecen a organismos Yy organizaciones
internacionales - y en menor medida a fundaciones y organismos nacionales - y los mismos se
encuentran dirigidos a proyectos especificos. Esta situacion impide redireccionar los fondos
recibidos a cualquier otra actividad distinta a los proyectos para los que fueron asignados, como asi
tampoco a los gastos operativos de funcionamiento de la entidad.

Las fuentes de financiamiento en el periodo julio de 2008 - junio de 2009 se distribuyeron como se

muestra en el gréafico a continuacién:

! Ver objetivos detalle de cada &rea clave en Apéndice 1.
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Como se observa, los ingresos obtenidos por actividades generadas desde la Fundacion
(autofinanciamiento) dentro del marco de Cursos y Capacitacidn sélo constituyeron un 9% del total,
siendo la mayor parte de estas actividades, seminarios y talleres realizadas por pedidos puntuales y
especificos de ciertas empresas y ONGs, por lo que no pueden considerarse una base estable de
ingresos.

En consecuencia, en linea con la visién y mision de FARN, vy en funcion de su necesidad de
generar actividades que le permitan diversificar sus fuentes de ingresos para lograr la
autosustentabilidad, se propone desarrollar y poner en marcha un esquema de cursos orientados a
tematicas medioambientales que seran implementados mediante un sistema de capacitacion a

través de e-learning’.

Resumen Ejecutivo

En la actualidad, las acciones dirigidas al desarrollo sustentable a partir del cuidado del
medioambiente estan tomando un papel relevante en el desarrollo de los negocios, y es por este
motivo, que desde diversos &mbitos de la educacion se han comenzado a generar acciones de
capacitacion orientadas a satisfacer la demanda en adquirir conocimientos vinculados al tratamiento
de estas problematicas. Adicionalmente, la preocupacion en tematicas medioambientales del
publico en general, y de profesionales especializados est4 mostrando un alto grado de crecimiento.

Tomando en cuenta estas tendencias, se considera que la desarrollar una actividad empresarial

social dirigida a brindar capacitacion vinculada a temas medioambientales podria cubrir las

L ver glosario



necesidades de autofinanciamiento de la Fundacion, y se encontraria en linea con sus valores,
mision y vision.

La actividad propuesta consiste en desarrollar un esquema de cursos ambientales, organizados
mediante diferentes ejes de conocimiento (&reas tematicas) y especializacion (profundidad) en areas
orientadas al cuidado del medio ambiente y el desarrollo sustentable.

Considerando que en la actualidad la Fundacién administra un presupuesto anual cercano a
$1.000.000, el cual en el periodo junio 2008-junio 2009 fué financiado mayormente a través de
aportes (donaciones) para proyectos especificos, y en una pequefia proporcion (7%) mediante
actividades puntuales que realizd la Fundacién para poder generar ingresos, el objetivo de la
actividad propuesta seréd incrementar los fondos provenientes del autofinanciamiento hasta alcanzar
un 15% del presupuesto anual que maneja FARN (aproximadamente $150.000) dentro de los
préximos 3 afios.

Los beneficios obtenidos mediante la realizacion de los cursos ambientales brindaran a la Fundacion
una mayor flexibilidad en la asignacién y administracion de sus recursos, y por tanto, un accionar
mas independiente; proyecciones mas estables y un crecimiento sostenido en el tiempo.

Es importante tener en cuenta que, si bien los cursos ambientales que se propone ofrecer no
constituyen una necesidad bésica para el mercado objetivo, tampoco podrian considerarse
como un servicio de lujo, ya que, mediante la especializacidén que estos permitiran alcanzar,
el profesional que los realice contara con una ventaja competitiva dentro del mercado
laboral.

Maés especificamente, en funcion de las necesidades detectadas dentro del mercado objetivo, el
presente plan de negocios apunta a cubrir los siguientes segmentos:

¢ Necesidad de capacitarse para poder optimizar la gestion de la empresa

¢ Necesidad de capacitarse para potenciar la formacion profesional

e Necesidad de capacitarse para resolver un problema especifico 6 por falta de
conocimiento puntual

En lo que respecta a la propuesta de valor a ofrecer, la misma se diferenciara de las existentes en el
mercado, por sustentarse en la “excelencia académica, liderazgo en temas ambientales y
compromiso con el bien publico”, en conjunto con el valor agregado que da el “sello de calidad” de
la marca FARN como institucion no gubernamental comprometida con el medio ambiente.

Mas especificamente, a los efectos de brindar una oferta de cursos diferenciada y desarrollar una
ventaja estratégica, se pondran esfuerzos en los siguientes aspectos relevantes:

o Disponer de un plantel de docentes internos e invitados de alto prestigio y trayectoria.



e Desarrollar cursos que combinen la solidez tedrica con la actualidad politica (nacional e
internacional).

e Disponer de una plataforma de e-learning atractiva, agil y facil de utilizar.

e Apalancar los cursos online en el prestigio de FARN como marca y en su trayectoria
institucional.

En lo que respecta inversion inicial necesaria para poner en marcha el emprendimiento, la misma es
cercana a los $37.000, y se asume que $20.000 seran aportados mediante el aporte obtenido por la
Fundacion a través del fondo nido NESST".

En cuanto a los recursos tecnoldgicos a tener en cuenta para el emprendimiento, s6lo ser& necesaria
la instalacién de la plataforma de e-learning, asi como su hosting y mantenimiento. Dicho servicio
serda tercerizado mediante una empresa referente en el mercado.

En lo referente a los recursos humanos necesarios, para asegurar la implementacion exitosa del
emprendimiento sera necesario crear una nueva posicion dentro de la Fundacion que tenga como
responsabilidad central la gestion de los cursos virtuales. Dicha posicion sera el “Coordinador de
cursos online”, cuyas principales responsabilidades seran coordinar el disefio e implementacion de la
plataforma de e-learning y ejecutar el plan de marketing, trabajando full time, bajo la supervision
directa de la coordinadora de Desarrollo Institucional.

Por otra parte, cabe destacar que el factor clave de éxito, dado el posicionamiento y la ventaja
competitiva que se desea desarrollar, seran los docentes a cargo de dictar los cursos. La cuidadosa
seleccion de los mismos asegurara la excelencia académica a la que se apunta, como asi también el
fortalecimiento de la marca FARN.

En lo referente a la rentabilidad del proyecto, se espera que la actividad aporte una tasa de retorno

cercana al 33% bajo un escenario conservador, y un VAN positivo que asciende a $8.178.

A continuacién se detallan los aspectos analizados para la implementacién del plan de negocios:
Capitulo 1 —-Demanda: 1.1 - Caracteristicas y preferencias del mercado objetivo; 1.1.2. Curva de
Demanda; 1.2 - Volumen del Mercado Objetivo.

Capitulo 2 — Oferta: 2.1 - Analisis de la Industria: 2.1.1 - Barreras de Entrada; 2.2 — Competencia,
2.3 — Anélisis FODA, 2.4 - Posicionamiento y Ventaja Competitiva.

Capitulo 3- Plan de Marketing: 3.1 - Objetivos del Plan, 3.2 — Segmentacion; 3.3 - Estrategia de

Producto, 3.3.2 - Linea de Productos, 3.4 - Estrategia de Precios, 3.5 - Estrategia de Promocion ;

! Ver Glosario y acceder a www.nesst.org


http://www.nesst.org/

3.6 - Estrategia de Canal de Distribucion, 3.6 - Plan de Ventas: 3.6.1 - Captacion de nuevos clientes,
3.6.2 - Fidelizacion de clientes, 3.6.3 - Responsable de ejecucion del plan, 3.6.3 - Desarrollo del
Plan.

Capitulo 4- Plan Operativo: 4.1 — Proveedores, 4.2 - Procesos de Produccién, 4.3 —
Infraestructura, 4.4 - Administracion Contable y Financiera, 4.5 - Recursos Humanos, 4.6 — Proceso
de Toma de Decisiones, 4.7 — Cronograma de tareas.

Capitulo 5- Plan Financiero: 5.1 - Costos y Gastos del Start Up, 5.2 — Financiamiento, 5.3 -
Andlisis de Rentabilidad, 5.4 - Anélisis Patrimonial, 5.5 - Analisis de Punto de Equilibrio

Capitulo 6- Administracion de Riesgos

Capitulo 7- Medicion del desempefio

Capitulo 8- Conclusion
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Capitulo 1 -Demanda

1.1 - Caracteristicas y preferencias del mercado objetivo

El mercado objetivo al cudl se piensan dirigir los cursos ambientales estd caracterizado,
fundamentalmente, por personas que, debido a afinidad de intereses, inquietudes académicas 0
segmentos profesionales especificos, se preocupan por la gestion responsable y sustentable de los
recursos naturales y desean adquirir conocimientos vinculados a estas tematicas.

Mas especificamente, se orientan a estudiantes avanzados o profesionales de carreras relacionadas
con la dimension legal 6 institucional del ambiente (abogados, sociélogos, politélogos, ingenieros,
técnicos en estudios ambientales, educadores, etc.) o bien profesionales que tienen conocimiento de
lo ambiental debido a su experiencia laboral y que desean, sistematizar, profundizar o adquirir
nuevos conocimientos en temas medio ambientales.

Por otro parte, dado que los cursos se implementaran mediante un sistema de capacitacion virtual,
también apuntan a personas que, cumpliendo con las caracteristicas anteriores, no puedan asistir a
cursos presenciales - en Buenos Aires u otra ciudad- debido a su ubicacion geografica, por falta de
tiempo o escasez de fondos, o bien porque prefieren la flexibilidad y comodidad de la modalidad de
realizar estudios a distancia. Adicionalmente, otra caracteristica relevante detectada en nuestro
mercado objetivo es la de estar compuesto por personas de poder adquisitivo medio-alto o alto de
entre 25 y 65 afos.

Con el objeto de conocer en méas detalle las caracteristicas de nuestros potenciales clientes, se
realizaron dos encuestas' de mercado, una de ellas dirigida a personas® que en el pasado habia
realizado algin curso online en la Fundacién (satisfaccion de clientes) y la otra dirigida a una
muestra de potenciales clientes® (estudio de mercado).

En la primera encuesta, el principal objetivo fue recabar datos acerca de los alumnos que habia
tenido en el pasado la Fundacién, tanto vinculados a su constitucién demografica, como también a
su grado de satisfaccion con la capacitacion recibida’ y su interés en volver a tomar nuevos cursos en
el futuro. Por otra parte, esta encuesta también permitié obtener una devolucidon acerca de la

plataforma de e-learning® usada en aquella oportunidad por FARN. La encuesta se realizé durante el

! Ambas encuestas se realizaron de manera electrénica con la herramienta Google Online Survey

2 Ver link de la encuesta realizada en Apéndice 1.1-2

®Ver link de la encuesta realizada en Apéndice 1.1-1

* Ver detalle de cursos dictados durante 2009 por FARN en Apéndice 1.1-3

® La herramienta de e-learning utilizada no era propia de FARN, pertenecia al portal “Cursos Ambientales
Online” de Antonio Brailovsky
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mes de diciembre 2009 y cont6 con un total de 55 respuestas, lo que representa el 50% de los ex
alumnos.

La segunda encuesta, se orientd a potenciales clientes, con el objeto de conocer: su grado de interés
en tomar cursos ambientales virtuales con la Fundacion, las preferencias teméticas para los cursos a
disefar, la percepcion de los precios, las caracteristicas mas valoradas del producto, y otros aspectos
relevantes a tener en cuenta para el disefio de la propuesta de valor. Dicha encuesta fue enviada a
6.000 personas Y los resultados fueron elaborados sobre un total de 164 respuestas.

Las principales conclusiones obtenidas a través de ambas encuestas, acerca del mercado potencial,

fueron las siguientes:

e Nivel de estudios: se determind que los potenciales clientes son mayormente profesionales
que cuentan con niveles de estudio superiores, esto es, universitarios y posgrados.
Especificamente, en el caso de la encuesta a potenciales clientes, se observé que el 83% de
los interesados en el producto pertenecian a un segmento de profesionales con estudios
universitarios o, incluso, estudios de posgrado o de doctorado. Por otra parte, esta
caracteristica se mostr6 consistente con los resultados obtenidos en la encuesta de ex
alumnos, en donde un 78% de los encuestados registraron estudios universitarios, de
posgrado 6 maestrias. Por lo tanto, es posible afirmar que el mercado objetivo se compone,
esencialmente, de personas con altos niveles de estudios.

Doctorado
Secundarios 3%
4%

Terciarios
13%

Universitarios
46%

Postgrado
34%

e Perfil profesional: se detectdé un alto grado de heterogeneidad de perfiles profesionales
dentro de ambas encuestas, con una mayor predominancia de profesionales del Derecho y
las Ciencias Sociales. En particular, en lo referente a los alumnos histéricos, se comprobd

que cerca 50% han sido profesionales del derecho.

12



En lo que respecta a la muestra de potenciales clientes, cerca del 20% de los encuestados son
abogados, siendo el grupo que demostré mayor interés en un mayor cantidad de cursos, asi
como mayor disposicion de pago. Esto nos indicaria que el mercado potencial esta
compuesto, mayormente, por abogados y otros profesionales vinculados a las ciencias
sociales. A continuacion se presenta un grafico en donde se muestran los nichos

profesionales de mayor representatividad.

Abogado 20%

Docente 11%

Ciencias Sociales 8%

Ingeniero %

Otras profesionesvincal ambiente 6%

Gestion Ambiental 5%

4%

Estudiante

Periodista 4%

Administ. de Empresas 4%

Bidlogo 3%
Relaciones Publicas 3%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Rango de edades y sexo: se observo que cerca del 84% de nuestro mercado se encuentra en
el rango entre 25 y 50 afios, con una ligera tendencia al segmento femenino (58% femenino;
42% masculino). Estos resultados fueron consistentes, en valores promedio, tanto para los
ex alumnos como para la encuesta de sondeo de mercado. Por lo tanto, se puede afirmar que
el mercado objetivo se encuentra predominantemente dentro de rango de edades entre 25y

50, y con una proporcion semejante de hombres y mujeres.
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20 a 25 afios
3%

60 a 70 afios
12%
25 a 30 afios
20%
50 a 60 afios
14%
30 a 35 afios
45 a 50 afios 18%
15%
40 a 45 afos 35 a 40 afos
9% 9%

e Nivel socioeconémico: en funcion de los resultados arrojados por la encuesta de sondeo de
mercado, se observo que los interesados en realizar los cursos pertenecen, en mayor medida,
a la clase media 6 media-alta, con un representatividad del 73%, mostrandose una menor
proporcién del segmento de clase alta (4%). Especificamente, en funcion de los rangos de
ingresos delineados en la encuesta, un 36% de los interesados en tomar cursos virtuales
registraban ganancias mensuales’ aproximadas dentro un rango entre $1.600 y $3.200,
mientras que un 25% se ubican en el rango entre $3.200 y $5.200, aproximadamente; y un
12% restante muestra ingresos entre $5.200 y $8.400. Estos resultados nos indican que, es
factible desarrollar de una estrategia de precios® acorde a la capacidad de pago de la clase

media 6 media-alta, donde se detectd una demanda significativa (73%).

Mas de $10400

4%
Menos de $1600

Entre $8400y
$10400 15%
9%
Entre $5200
$8400
12%
Entre $1600y
$3200
Entre $3200y 36%
$5200
24%

! Los valores de ingresos estan expresados en pesos argentinos.

? Esta estrategia de precios seria complementada con un esquema de becas 6 descuentos para personas de
menores ingresos que deseen acceder a los cursos, de modo tal de poder captar también la demanda detectada
en el segmento de menores ingresos.
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Por otra parte, analizando la correlacion existente entre el nivel de estudios del
segmento objetivo (grado, posgrado y doctorado) y el nivel de ingresos, vemos que
la representatividad hacia niveles de clase media 6 media-alta aumenta a un 83%,

reforzando aun mas la estrategia de precios que se desea implementar.

Distribucion geogréfica: en la encuesta a clientes potenciales se observé que cerca del 94%
de los encuestados residen en Argentina, mientras que 6% restante se encuentra en otros
paises de Ameérica Latina, entre los que se destacan Colombia, Ecuador, El Salvador,
México y Perd. Cabe mencionar que, en lo que respecta a los alumnos historicos, el 85%
eran residentes de la Argentina, mientras que 15% pertenecian a otros paises de
Latinoamérica. Tomando en cuenta los resultados de ambas encuestas, se puede concluir
que, es altamente probable que exista un mayor grado de interés por parte del mercado
latinoamericano que el arrojado por los resultados del sondeo de mercado.
Consecuentemente, estas tendencias indican que la estrategia de difusion y el plan de
negocios deben focalizarse en nuestro pais, en una primera fase, y deberia evaluarse la
expansion hacia el resto de Latinoamérica. Por otro lado, dado que el emprendimiento
considera una propuesta de capacitacion a distancia - no presenta barreras geograficas — se
considera muy factible que, luego de lograr el fortalecimiento de la “marca FARN” como
referente especialista en temas medioambientales en Argentina, el negocio pueda

expandirse al resto de Latinoamérica con muy buenas perspectivas de crecimiento.

Peru

H México

25%

El Salvador
M Ecuador

H Colombia

En cuanto a la distribucion dentro de nuestro pais, los resultados muestran una mayor
concentracion de interesados en tomar los cursos, cerca del 73%, dentro de Buenos Aires

(22% en la Ciudad y el 51% en la Provincia), y el 17% restante distribuido de manera
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bastante equitativa entre las diferentes zonas del pais (Norte, Centro y Sur). Cabe aclarar
que, podria ser factible que los resultados no sean completamente representativos de la
distribucion geogréfica real de la demanda por efecto de algln sesgo en la composicion de la
muestra. Por otra parte, es interesante observar que, pese a la variedad de ofertas de
capacitacion que existen en Buenos Aires, existe una significativa concentracion de clientes
potenciales en esta zona.

En contraposicion, los resultados arrojados por la encuesta de ex alumnos indicaron un
resultado un poco diferente, mostrando un alto concentracién de alumnos del interior del
pais (74%), con una mayor concentracion en las zonas patagonica y central.

En conclusion, se puede afirmar que el mercado objetivo se encuentra atomizado en las
diferentes zonas geograficas del pais, y que ademas, dado que se trata de una propuesta de
capacitacion virtual, la estrategia del plan de marketing debera considerar, principalmente,
las caracteristicas profesionales, socioeconémicas y de edad detectadas, dejando al margen

la distribucion geografica de los clientes.

Habiendo determinado las caracteristicas del mercado objetivo, a continuacion se presenta un
analisis de sus preferencias, en funcion de los resultados de las encuestas realizadas. En dicho
analisis, se detectaron ciertos aspectos relevantes, que fueron categorizados en diferentes criterios de
seleccion al momento de tomar la decisién de compra, los cuales abarcan elementos tales como:
costo, estructura y contenidos del curso, temas de interés, certificacidn/acreditacion, etc.

Los puntos mas relevantes en relacion al comportamiento de los clientes potenciales, y los efectos

gue estos generan en el plan de negocios que se propone realizar se presentan a continuacion:

e Interés en realizar cursos virtuales: el 92% de los encuestados en la muestra de sondeo de
mercado manifestd interés en realizar cursos virtuales con FARN, siendo sélo un 38% de
este grupo de interesados los que alguna vez habian realizado capacitaciones online con
alguna institucién. Esto nos indica que la propuesta de capacitacion virtual en temas
ambientales resulta atractiva para la mayoria de los encuestados.

e Caracteristicas mas valoradas del curso: el criterio més relevante en el momento de
seleccion un curso fue la calidad del mismo, el cuél fue seleccionado por el 64% de los
interesados, por encima de otros criterios como el precio y el prestigio de la instituciéon. En
cuanto a estos dos ultimos, ambos mostraron similares porcentajes de relevancia, con un

13% y un 11% de representatividad, respectivamente. Por otra parte, un 9% de los
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potenciales clientes manifestaron que la modalidad de dictado a distancia (curso virtual)
constituia el criterio de seleccién méas importante para tomar el curso.

Analizando con méas detalle el concepto subjetivo de calidad en el que hacian hincapié la
mayor parte de los interesados, se detectaron aspectos como: la aplicabilidad préctica de
contenidos, la solidez y trayectoria de los docentes, la organizacion y profundidad del
material bibliogréafico y el grado de actualizacion de contenidos. A continuacion se presenta

un gréfico en donde se muestran el ranking de dichos aspectos (los mas relevantes).
1

Aplicacién delos conocimientos 30%
Calidad delcontenido
Calidad del contenido+ Docentes + Prestigio Institucion

Calidad del contenido+ Docentes + Precio

Aplicacion delos conocimientos +docentes

Por otra parte, de la encuesta realizada a ex alumnos se rescataron como elementos positivos
de los cursos histéricos, tanto la participacion en el foro de discusion del campus, como la
posibilidad de interaccion permanente entre alumnos, y entre alumnos y docentes.

Se concluye que, las tendencias en cuanto a criterios mas relevantes a la hora de seleccionar
un curso halladas en las encuestas, se encuentran en linea con el posicionamiento que se
desea implementar para los cursos ambientales de FARN, el cual hace foco en la calidad de
los cursos (ver seccion 2.3 - Posicionamiento y Ventaja Competitiva). Ademas, este
resultado indica que, para atraer y sostener el interés de los potenciales clientes, es necesario
ofrecer cursos que sean percibidos como un producto de “calidad altamente superior” a la de

los competidores.

Duracion del curso: el 55% de los potenciales clientes manifesto preferir un curso de 2-4
horas de dedicacion semanal, mientras que un 24% se inclind por un curso mas intensivo de
4-7 horas semanales. Ademas, en ambos grupos, una gran cantidad de encuestados indicaron
la importancia de disponer de flexibilidad horaria a la hora de optar por un curso online.
Este resultado resulta congruente con otra tendencia encontrada en los datos historicos de ex
alumnos, la misma indica que, el 87% de los alumnos realizaron los cursos de manera
particular, mientras que el resto lo hizo mediante una institucion (6% publica, 2% privada y

5% ONG), lo que estaria indicando que, para profesionales que trabajan y tienen
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necesidades de capacitacion en temas ambientales, la flexibilidad horaria del curso es una
caracteristica muy deseada.

Precio del curso: analizando las expectativas vinculadas al precio del curso, ante la
pregunta: “;Cudnto le pareceria razonable pagar por una capacitacion online de 10
semanas en temas ambientales?”’, se observd que, en una primera lectura, habia una mayor
proporcién de la muestra que consideré adecuado un valor de hasta $700 (62%), y una

menor proporcion hasta $900 (17%).

Precio en $ | Demanda
Becado 8 5%
$500 14 9%
$ 700 95 62%
$900 26 17%
$1.200 10 7%

Sin embargo, realizando un analisis mas profundo de los resultados, se detectd que aquellos
clientes potenciales que ya conocen el trabajo de FARN, y que ademas, han realizado
capacitaciones virtuales en alguna oportunidad, estarian dispuestos a pagar un mayor precio

por los cursos, como se puede observar en el cuadro a continuacion.
I

. . ! . . .
Con experiencia ent  Sin experiencia
cursos virtuales cursos virtuales

Conoce FARN

19%
No conoce FARN Dispuesto a
pagar hasta $700

En el cuadro se observa claramente que, un 81% de los clientes potenciales que
cumplen las condiciones mencionadas, estarian dispuestos a pagar hasta $900,
mientras que el 19% restante no esta dispuesto a pagar mas de $700.

Es interesante tener en cuenta las implicancias de este resultado, ya que el mismo influira
directamente en la estrategia de precios que se disefie en el plan de marketing. EI mismo nos
estaria indicando que, sera necesario invertir todos los recursos necesarios para disefiar
cursos de “alta calidad”, de modo que esta caracteristica sea asociada directamente a la

marca FARN en la mente de los clientes, logrando asi una mayor predisposicion de pago.
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Por otra parte, también implicaria que serd necesario poner esfuerzos en implementar un
campus dinamico y facil de usar, que optimice la experiencia de aprendizaje, ya que quiénes
han tenido experiencias positivas en este sentido también estan dispuestos a pagar mas.

Adicionalmente, considerando los resultados arrojados en la encuesta de ex alumnos
(cursos historicos), en donde el precio del curso habia sido $700 (por 80 horas catedra) se
observo que cerca del 80% de los encuestados mostraron un alto grado de satisfaccion en
lo que respecta a la relacion precio/calidad del curso realizado, considerando la misma
como “muy buena”. Para la misma muestra, s6lo un 17% calificé la relacion como “buena”,
y el 3% restante opind que era “regular.” Por otro lado, en esta misma muestra se consultd
acerca de la posibilidad de incrementar la cuota a $1.000, obteniendo un 37% dispuesto a
pagar dicha suma, mientras que el resto indic6 que seria un valor “alto” (44%) o “muy alto”
(19%). A pesar de estos resultados, y en coherencia con la estrategia de posicionamiento
seleccionada, se optara por incrementar el precio de los cursos, implementando un esquema
de escalonamiento de precios progresivo, lo que permitira aumentar el valor a medida que
los cursos van adquiriendo un mayor reconocimiento en el mercado (y en proporcion a la

inflacion).

e Temas de interés: los temas de capacitacibn que mostraron un mayor porcentaje de
interesados fueron Energias Renovables, Cambio Climatico, Herramientas Estratégicas de
Politica Ambiental y Transformacion de Conflictos Ambientales; siendo seleccionados por
mas del 40% de la muestra. En segundo lugar, se ubicaron Participacion Ciudadana, y
Acceso a la Informacion Pablica Ambiental, logrando el interés de aproximadamente un
30% de los potenciales clientes. Mas especificamente, si se considera el grupo de abogados
encuestados, se observa que cerca del 65% muestra interés en realizar un curso de Derecho
Ambiental Avanzado. Por otra parte, entre las restantes profesiones que formaban parte de la
muestra, la seleccion de los temas de interés resulté bastante heterogénea, no manifestando
correlacion con la profesion del encuestado.

En el grafico a continuaciéon se muestra el ranking obtenido segun el grado de interés por

cada uno de los temas posibles (propuestos en la encuesta).
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Herramientas Estratégicas de Politica

Ambiental 4

Cambio Climatico 41%

Transformacion de Conflictos Ambientales 40%

Energias Renovables 40%

Participacion Ciudadana 33%

Acceso alaInformacion Piblica Ambiental 29%

Derecho Ambiental Introductorio 27%

Derecho Ambiental Avanzado 27%

Acuerdos Intemacionales 25%

Agriculturay Ambiente 24%

Economia Ambiental Introductorio 19%

Periodismo Ambiental 17%

Satisfaccion del cliente: considerando la breve experiencia previa de la Fundacion en el
dictado de cursos ambientales (virtuales), un aspecto altamente positivo para el desarrollo
del presente plan de negocios, fue el nivel de satisfaccion obtenido en la encuesta de ex
alumnos. En la misma, la mayoria de los encuestados (76%) mostrdé un alto grado de
satisfaccion con el curso realizado, concediéndole una calificacion de muy bueno 6
excelente. Mas aun, ante la pregunta “;Tomaria otro curso online de FARN?”, el 95% de
los encuestados respondid afirmativamente. Este resultado, proporciona un antecedente
importante para el emprendimiento que deseamos realizar, ya que si se logra mantener, 6
incluso aumentar, el nivel de satisfaccion obtenido en el pasado, este éxito podria constituir
uno de los pilares que posibilite tanto la captacion de nuevos clientes, como asi también. A
continuacion se muestra el gréafico con el nivel de satisfaccion obtenido para cada uno de los

cursos dictados en el pasado.
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Calificacion Promedio Calidad por Curso

4,5

4.4
43

40

3,0 +

2,0

Pobre 1,0 +

Defensoria Derecho Ambiental Participacion
Ambiental Ciudadana

1.1.2. Curva de Demanda

En funcién de los valores de demanda potencial obtenidos en la encuesta de sondeo de mercado
para el principal segmento al que nos interesa acceder, siendo este el que muestra una mayor
valoracion de los cursos y que, por tanto, estd dispuesto a pagar un mayor valor por los mismos,

encontramos la siguiente curva de demanda:

Curva de Demanda

100 -
Alumnos ®
90 -

57 y = 1766,6000%

70 - R%=0,96
60 -
50 -
40 -
30 -

20 -

10 -
Precio

0
$500 $600 $700 $800 $900 $1.000 $1.100 $1.200 $1.300

Se observa que la curva obtenida ajusta a una funcién exponencial, y muestra claramente que se

trata de una demanda elastica, en donde la misma disminuye a medida que el precio aumenta.
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Si se calcula la elasticidad de la demanda, tomando como precio base $900 e incrementando el
mismo hacia $1.200, se obtiene una elasticidad E4= -2, lo que confirma que se trata de una demanda
elastica, la cual ante una variacion del 1% en el precio del curso, producira una disminucion de 2%
en la cantidad de alumnos. Por otra parte, si calculamos la elasticidad en relacién a un precio base
$700, obtenemos Eq4 = -2,5, es decir, ain mayor elasticidad al precio.

Los resultados nos indicarian que es conveniente partir de un precio base mayor, ya que esto
disminuye la elasticidad al precio de la demanda, produciendo un decremento menor en la cantidad
de alumnos potenciales.

Por lo tanto, se considera que seria conveniente partir de un precio base de $900 6 mayor (primer
afio de actividad), y luego aplicar una estrategia de precios incremental. Ademas, dicha estrategia
resultaria coherente con los resultados obtenidos en la seccién de analisis del mercado objetivo (ver
seccién 1.1 — Caracteristicas y preferencias del mercado objetivo), en donde se encontr6 que
aquellos clientes potenciales que ya conocian el trabajo de FARN, y que ademas, han realizado
capacitaciones virtuales en alguna oportunidad, estan dispuestos a pagar un mayor precio por el
curso.

Por ultimo, dado que haber detectado que se trataba de una demanda eléstica podria deberse a
varias razones, como por ejemplo: los cursos no constituyen un bien necesario, existen cursos
sustitutos en el mercado, la proporcion precio-renta de los encuestados, entre otras; se recomienda
realizar una analisis mas profundo de la curva de demanda previamente a la implementacion del
plan de negocios, a los efectos de detectar los factores més relevantes que determinan que su
elasticidad. Por otra parte, también se considera necesario obtener mas muestras para optimizar el
analisis de la elasticidad de la demanda, por tal motivo se realizara un analisis de sensibilidad en la

seccion de analisis de rentabilidad.

1.2 - Volumen del Mercado Objetivo

En esta seccion se realizan los analisis correspondientes para poder determinar el volumen de la
demanda, tomando como base las caracteristicas y comportamiento de la misma, definidas en el
punto anterior.

En primer término, se puede afirmar que el segmento objetivo principal del emprendimiento esta
compuesto por profesionales de carreras afines con la tematica ambiental (abogados, estudios
ambientales, ciencias politicas y sociales, ingenieria ambiental, etc), como asi también, pero en
proporcidn, estudiantes avanzados de estas mismas carreras. En lo que respecta a la capacidad de
compra, se trata de los segmentos de poder adquisitivo medio o medio-alto, y desde el punto de vista

geogréfico, la mayor parte de los interesados se encuentran concentrados en Argentina. Por Gltimo,
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es importante mencionar el interés esencial que motiva a los potenciales clientes: la preocupacion
por los temas ambientales y el desarrollo sustentable que los motiva a capacitarse en relacion a estas
tematicas.

Focalizando el andlisis a nivel nacional, que serd4 la cobertura en una primera fase del
emprendimiento, los resultados del Gltimo Censo de Poblacién, Hogares y Viviendas (2001), indican
que en nuestro pais existen alrededor de 500.000 personas que cumplen el perfil educativo y
profesional del mercado objetivo. En dicho censo, se registraron un total de 1.142.151 egresados de
carreras universitarias, de los cuales 462.366 * pertenecen a las carreras que presentan algdn vinculo
con la temética ambiental, dentro de las cuales se encuentran Derecho y Ciencias Juridicas
(150.000), Humanidades y Ciencias Sociales (132.187), Ingenieria y Carreras Afines (111.187),
Ciencias de la Educacion (37.529) o Ciencias exactas y Naturales (35.668). Es importante mencionar
que, sin dudas este nimero ha aumentado en los Gltimos diez afios pero a los efectos del presente
analisis, se toman estos valores adoptando una posicion conservadora para estimar el volumen de la
demanda.

A continuacién, considerando las 500.000 personas que formarian la base del mercado nacional, es
necesario estimar que cantidad de ellas estaria dispuesta a pagar por los cursos ambientes que
ofrecerd la Fundacion. Para poder realizar dicha estimacion, se aplica otro filtro a la muestra inicial:
¢ Cuéntas de estas personas tienen interés en temas ambientales, cuentan con capacidad de compra,
y efectivamente pagarian por los cursos?

Es imporante aclarar que, se encontrd gran dificultad para hallar datos numéricos referidos a nuestro
pais en relacion a esta pregunta. Como primera medida, se registraron varias organizaciones
profesionales que nuclean personas interesadas en temas ambientales, a saber: Asociacion Argentina

de Abogados Ambientalistas (http://www.aadeaa.org.ar/), Asociacion Argentina de Ingenieria

Sanitaria y Ciencias del Ambiente (http://www.aidisar.org.ar/), Asociacion Argentina de Periodistas

Ambientales (http://www.periodistasamb.org.ar/), sin embargo ninguna de ellas ofrecia informacién

sobre la cantidad de miembros. Adicionalmente, se consulté a la Federacion Argentina de Colegios
de Abogados (FACA) y el Colegio de Abogados de la Ciudad de Buenos Aires, las cuales cuentan
con comisiones especiales que trabajan en derecho ambiental, pero no fue factible encontrar cuantas
personas participan de las mismas. Pese a ello, si bien no se obtuvieron datos acerca del nimero de
personas, si se encontraron datos referidos a los sueldos promedios® de estos profesionales,
confirmando los supuestos realizados acerca de que tanto los abogados como ingenieros, podrian

pagar un curso de entre $900 y $1.400.

! hitp://ww.indec.gov.ar/principal.asp?id_tema=6978.
2 \/er: http://empleo.universiablogs.net/en-algunas-profesiones-se-gana-mas-en-argentina-que-en-europa.
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Como segunda medida, ante la falta de datos numéricos, y a los efectos de poder estimar la cantidad
de profesionales que podria interesarse en los cursos virtuales y también podrian pagarlos, se realizd
una basqueda en varias encuestas realizadas en Argentina que preguntaban acerca del interés en
temas ambientales, como asi también la disposicion de pago relativa a aspectos ambientales.
Entre las encuestas consultadas, aquellas que arrojaron resultados mas interesantes se presentan a
continuacion:
Encuesta efectuada por Gallup en 2006 (Muestra = 946)*:

e Fl 65% de los argentinos con estudios universitarios completos consideran que “Cuidar el

ambiente es importante”.

e Un 66% del mismo grupo, “Donaria parte de sus ingresos para el ambiente.”
Sin embargo, los datos no brindaban informacion sobre la distribucion por perfil profesional del
grupo, ni cuanto estaria dispuesto a donar.

Encuesta realizada por la Fundacion Vida Silvestre Argentina en 2006 (Muestra = 5.106), indica
que:
e Para la mitad de los argentinos (46 %) la situacién ambiental en el pais empeord en los
altimos cinco afos.
e En 15 de las 23 provincias la contaminacion fue considerada como el problema mas grave, y
que la contaminacion es el principal problema ambiental para los habitantes de la Argentina,

seguido por las inundaciones y el cambio climatico®.

Encuesta realizada por la consultora Ibarémetro en 2009 (Muestra=900) en el Area Metropolitana de
Buenos Aires (Ciudad de Buenos Aires y 24 partidos del Conurbano) indica que:
e EI 78,3% de los encuestados considera que las cuestiones medioambientales tienen la misma
0 mayor incidencia que los factores econémicos y sociales en la calidad de vida
e El 21,7% afirma que ha participado en alguna actividad vinculada al cuidado del medio
ambiente en los Gltimos seis meses (mayor incidencia de las respuestas de jovenes entre 18 y

29 afios y con formacion superior)®.

L Ver: http://www.worldvaluessurvey.org/
2V .
er:
http://www.portaldelmedioambiente.com/articulos/242/la_importancia_de los problemas ambientales en ar

gentina/.
® Ver: www.agenciafoia.com/.../comunicado_sobre Medio Ambiente 5 de agosto 20098517328.doc.
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De los resultados obtenidos en las encuestas mencionadas, se arriba a la conclusion de que existe un
alto grado de interés y preocupacién por el ambiente en nuestro pais, y por tanto, existe una
demanda indiscutible para acceder a informacion y capacitacion vinculada a estos temas.

En consecuencia, a los efectos de poder trasladar las conclusiones cualitativas arrojadas por las
encuestas, a un dimensionamiento cuantitativo de la demanda para el presente plan de negocios, se
aplicd el siguiente supuesto: de las 500.000 personas con perfiles profesionales vinculados al
medioambiente, un 50% de ellos (250.000) se encuentran “preocupados” por temas ambientales. A
continuacion, considerando como valido los resultados de la encuesta de Gallup, que indican que en
nuestro pais el 43% de los encuestados con educacion superior estan “muy de acuerdo” en donar
parte de sus ingresos para asuntos ambientales, esto nos arroja un total de 107.500 potenciales
clientes. Por ultimo, tomando como supuesto que, de este grupo potencial sélo un 10% tendria
interés en capacitarse mediante los cursos ambientales que ofreceria FARN, obtenemos un total de
aproximadamente 10.750 clientes potenciales.

Considerando un escenario altamente optimista, en donde se dictaran 20 cursos anuales (maximo
posible), con una cantidad de 30 alumnos por curso (600 alumnos/afio), este nimero de potenciales
clientes podria cubrir 18 afios de emprendimiento.

Por otra parte, dictando un promedio de 11 cursos por afio con una cantidad de alumnos promedio de
18 (escenario conservador planteado en seccion 5.3- Analisis de rentabilidad), y se lograra captar
todo el mercado, se cubririan 54 afios de actividad.

Se concluye, en consecuencia, que existen los clientes potenciales para lograr la rentabilidad
deseada, y por tanto, la eventual cobertura del mercado dependerd mas a las capacidades de la
Fundacién para poder satisfacer dicha demanda generando cursos que resulten atractivos para el

mercado objetivo, que de la demanda en si.
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Capitulo 2 — Oferta

2.1 - Analisis de la Industria

La industria en la que se enmarca nuestra emprendimiento es la capacitacion a distancia a través de
“herramientas de e-learning”, la cual ha mostrado una marcada tendencia de crecimiento en los
Gltimos 5 afos. La razén principal de este crecimiento radica en el avance que han tenido las
tecnologias de la informacién y de las comunicaciones, que son las que permiten establecer esta
modalidad de aprendizaje, en donde alumnos y profesores estn en constante comunicacion a través
de redes y medios audiovisuales, sin importar el ubicacion georgrafica. Si bien es cierto, que hasta
hace unos afios, habia una fuerte preferencia para la formacion presencial, ya que de acuerdo a la
percepcion de muchos consumidores, esta resultaba mas comoda (al ser mas conocida) y las nuevas
tecnologias parecian dificiles de acceder y/o utilizar; en la actualidad se han ido superando estos
percepciones, logrando que el e-learning conquiste un espacio de vital importancia en la educacion
gue esté siendo elegido por cada vez mas por empresas, estudiantes, y particulares. Esta modalidad
de aprendizaje brinda muchas ventajas, entre ellas: ahorros de tiempo y dinero, flexibilidad horaria y
posibilidades de adaptar la oferta formativa a las necesidades del usuario.

Durante el 2009 la facturacion de la industria del e-learning en Argentina alcanzo los $40 millones,
mientras que en 2004 fue de $25 millones’, lo que indica claramente una tendencia fuertemente
creciente de la misma (en 4 afios crecié en un 37%).

Por otra parte, la capacitacion mediante herramientas de e-learning ha ido tomando cada vez méas
importancia en la educacion superior por varias razones, entre ellas los beneficios que proporciona
en relacion a los costos, como asi también de comodidad que proporciona tanto a alumnos como a
docentes. Un reciente articulo de la revista Information Technology, indica que “la capacitacion
online permite ahorrar entre un 35 y 50% de tiempo comparado con la ensefianza tradicional.
Ademés permite bajar a la mitad los costos de alojamiento y transporte ligados a capacitacion®”.

Por otra parte, la opinion de los expertos en relacion al crecimiento del e-learning como
herramienta de formacion es alentadora. Dentro de estas opiniones, podemos citar al
norteamericano Michael P. Lambert (Director Ejecutivo de Distance Education and

Training Council) quién piensa, paradojicamente, que la actual crisis econdmica beneficiara

! Segundo Mapa Argentino del Mercado de Proveedores de e-learning. Afio 2005. Realizado por la Universidad
Tecnoldgica Nacional (UTN). Disponible en: http://www.learningreview.com/e-learning/noticias/975-mapa-de-mercado-
argentino-de-proveedores-de-elearning.

2 Giorgetti, Alicia (2009) “Aprender online.” Seccion Debatech, Revista Information Technology, pags. 92- 94.
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a los institutos de aprendizaje online. Lambert expresa: “En primer lugar, porque cuando se
vienen tiempos financieramente dificiles, las empresas inteligentes y universidades
inteligentes saben que la educacion y capacitacion son contra-ciclicas, esto implica que,
gente en una baja economia tienda a buscar nuevas habilidades para permanecer empleados
0 encontrar un nuevo empleo, provocando un aumento en la matricula en cursos de
capacitacion, tanto online como presencial. En segundo lugar, porque el aprendizaje online
responde directamente a economias de escala, de modo que, una vez que se construye el
programa de capacitacion, no se necesita de un crecimiento fisico de infraestructura, sino
solo afadir actualizaciones de los cursos. Finalmente, porque en tiempos de crisis, la
demanda de e-learning gira hacia la capacitacion profesional para generar acceso al empleo,
dado que la formacion es la que establece un diferencial en los profesionales en periodos
dificiles”.

Otro factor determinante que ha contribuido al crecimiento de esta industria, ha sido el gran
incremento en el uso de internet, que se ha constituido como la herramienta mas poderosa de
comunicacion a nivel global. En particular, en Argentina, la cantidad de personas que poseen
conexion a internet continlia aumentando afio a afio, llegando en la actualidad a cerca el 50% de la
poblacion del pais (aproximadamente 20.000.000 personas). Si analizamos la tendencia en los
altimos afios, se registrd un crecimiento del 700% entre los afios 2000-2009. Del mismo modo,
sucede en el resto de América Latina, en donde la penetracion de Internet llegé al 30%, lo que
significa 175 millones de personas conectadas'. Por tanto, en la medida que continué aumentando la
conectividad de la poblacion nacional y regional, el potencial mercado para realizar capacitaciones
de manera virtual continuard creciendo, especialmente en zonas distantes a los grandes centros
urbanos, en las cuales existe una menor oferta de capacitacién presencial.

En relacion a este punto, es importante mencionar la distribucion geogréafica’ de las conexiones en lo
gue respecta a nuestro pais, en donde la ciudad de Buenos Aires, junto con las provincias de Buenos
Aires, Cdrdoba, Santa Fé y Mendoza, concentran el 85,5% de los accesos residenciales. Dicha
distribucion podria generar alguna implicancia en la distribucion geogréafica de los clientes

potenciales.

! (1) Las estadisticas de America fueron actualizadas en Septiembre 30 del 2009. (2) Para ver las cifras en
detalle de cada pais haga un clic sobre el enlace correspondiente. (3) Las cifras de poblacion se basan en los
datos actuales de US Census Bureau. (4) Los datos mas recientes de usuarios corresponden a datos de Nielsen
Online, ITU, NICs, ISPs y otras fuentes confiables. (5) Las cifras de crecimiento se determinaron comparando
el nimero actual de usuarios con el dato del afio 2000, tomado de las estadisticas del ITU

2 Ver informe disponible en pagina del Indec actualizado a marzo 2010 (http://www.indec.mecon.ar/)
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Por otro parte, analizando el mercado de proveedores de e-learning en Argentina, encontramos que,
para el afio 2005, habia cerca de 80 empresas dedicadas al e-learning operando en nuestro pais
(ubicadas principalmente en Capital Federal y Gran Buenos Aires).

En relacion a este mercado, Carlos Biscay, director de una importante empresa proveedora de
soluciones de e-learning, observa que “el contexto de crisis global representa una gran oportunidad
para la Argentina como exportadora de servicios. Segun él afirma, los precios del pais son
considerados altamente competitivos, los productos estan asociados con la calidad, y se cuenta con
el activo de haber gestionado dos profundas crisis econémico-sociales coyunturales a nivel pais en
los Gltimos diez afios'”.

Esto nos indica que el mercado de proveedores de e-learning también se encuentra en una etapa de
crecimiento y expansion, tanto a nivel nacional como internacional, lo cudl resulta una validacién
adicional del crecimiento de la demanda referida a herramientas de e-learning y representa una
ventaja para nuestro emprendimiento.

Por ultimo, méas alld de la modalidad de aprendizaje (e-learning), es importante remarcar las
tendencias del mercado en cuanto a la tematica de los cursos que propone dictar la Fundacién. En
este sentido, vale remarcar que el grado de interés en los temas vinculados al medioambiente -de
empresarios, profesionales especializados y el publico en general- ha mostrado un alto grado de
crecimiento en los ultimos 10 afios. En particular, en el ambito de los negocios, el concepto de
“desarrollo sustentable” se ha posicionado en un lugar de gran relevancia y, en consecuencia, esta
generando una fuerte demanda de capacitacion en estos aspectos. Para poder satisfacer dicha
demanda, en la mayoria de los casos, las empresas buscan un proveedor externo, debido a que la
gestion ambiental queda fuera de su core-business. Por otra parte, los temas ambientales también se
estan posicionando en la opinién pablica, logrando que, tanto la ciudadania, como los medios y los
gobernantes, comiencen a considerarlos parte importante de su agenda. Un buen ejemplo de la
relevancia que adquieren estas tematicas, se pudo comprobar durante la Cumbre de Copenhague
(diciembre 2009), en ddénde, mediante un monitoreo de medios realizado por FARN, se pudo
detectar que tres de los mayores medios graficos de alcance nacional® sacaron al menos una noticia
por dia acerca del cambio climatico (durante 11 dias). Esto nos muestra claramente, que los temas

medioambientes tienen gran interés para el consumidor.

! Entrevista a Carlos Biscay, director de e-ABC, plataforma seleccionada para los cursos online de FARN. Fuente:
http://iiedi.unsa.edu.ar/boletin/?g=node/22 (Gltima visita: mayo de 2010)
? Los tres medios graficos relevados fueron Clarin, La Nacién y Pagina 12.
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2.1.1 - Barreras de Entrada

En funcion de toda la informacion relevada, se demostro que el e-learning esta en pleno crecimiento
y que también resulta atractivo como negocio.
En consecuencia, es importante analizar por qué no esté saturada 6 plenamente satisfecha la oferta
de cursos virtuales - medioambientales 6 de otros temas - en nuestro pais. La respuesta a esta
pregunta se vincula con las barreras de entrada que encuentran las instituciones para ingresar en la
industria de la capacitacion virtual.
En relacidn a dichas barreras, se pueden mencionar tres fundamentales:

e Experiencia y trayectoria en la tematica que se pretende capacitar.

e Reconocimiento publico y prestigio de la institucién que ofrece la capacitacion.

e Disposicion y dominio de herramientas tecnoldgicas necesarias.
A continuacién se realiza un analisis de estas tres barreras en relacion al emprendimiento de e-
learning que se propone realizar con la Fundacion.
En primer término, para poder ofrecer cursos online sobre tematicas medioambientales hace falta
expertise y una masa critica de especialistas en los temas en los que se pretende impartir la
capacitacion. En particular, dentro del rubro del derecho ambiental y todos los temas ambientales
afines, la Fundacion dispone de un acceso privilegiado a todos los especialistas referentes-
constituidos por un grupo reducido de personas - debido a la larga trayectoria de trabajo en estas
tematicas (25 afios). Por tanto, es claro que no presentara ninguna dificultad el poder atraer a
profesionales de alto renombre y trayectoria para participar como docentes de los cursos virtuales.
En segundo lugar, una institucion que pretende entrar en la industria de e-learning debe contar con
un alto reconocimiento publico. Precisamente por tratarse de cursos virtuales, la confianza de un
alumno potencial se basa, fundamentalmente en el prestigio de la institucion que ofrece la
capacitacion y el reconocimiento de su “marca”. Si bien es cierto que, a este prestigio debe agregarse
un eficiente trabajo de difusion mediante el cual se acercara la oferta de cursos a todos los
potenciales clientes. En relacion a estos aspectos, la Fundacion cuenta con alto reconocimiento y
prestigio dentro de su campo de trabajo a nivel nacional y regional, y también posee variados
canales de difusién y una amplia red de contactos, los que seran de gran utilidad a los efectos de
implementar el presente proyecto.
En tercer lugar, se requiere el dominio de las nuevas tecnologias vinculadas a la capacitacion virtual.
En este sentido, existen dos instancias que se deben evaluar: un primer momento del

emprendimiento en el cudl sera necesario utilizar las herramientas de internet de forma estratégica
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para llegar al mercado potencial (por ejemplo: uso de redes sociales para marketing viral), con el
mensaje indicado y en el momento correcto. Posteriormente, al momento de implementar los cursos,
serd necesario ofrecer a los alumnos una plataforma virtual de alta calidad, dinamica y facil de
manejar, que disponga de cursos atractivos en donde las tecnologias de multimedia se utilicen como
herramienta pedagdgica. El éxito en ambos aspectos, sera un factor que también influenciara en la
captacion de nuevos clientes.

Considerando que la Fundacion no cuenta con gran experiencia en estos aspectos, y dado a que
tampoco su trabajo no se encuentra centrado en aspectos tecnoldgicos, se considera adecuado
contratar a un proveedor con gran trayectoria en la industria de e-learning, que funcione como socio
estratégico de la institucién, y que permita que la Fundacion también se diferencie, brindando valor
agregado en lo que respecta la herramienta de capacitacion.

Por otra parte, también se considera necesario profundizar el analisis en lo que respecta a estrategias
de marketing digital, realizando un relevamiento de socios estratégicas en esta dimension.

Como conclusién, se considera que, luego de analizar las principales barreras de entrada para la
industria de la capacitacion online en temas ambientales, FARN se encuentra en una muy buena
posicion competitiva para entrar en dicha la industria, y que estard en condiciones de mantener su
posicionamiento y liderazgo en tanto se desarrollen las adecuadas estrategias de promocion,
publicidad y marketing que refuercen su posicionamiento y ventaja competitiva (ver seccion 2.4 —
Posicionamiento y Ventaja competitiva), y se trabaje fuertemente en la fidelizacion de los clientes

(ver seccion 3.6.2 — Fidelizacion de clientes).
2.2 - Competencia

En la actualidad, la demanda de capacitacion en temas ambientales estd siendo satisfecha,
fundamentalmente, a través de la oferta de cursos proporcionada por centros de investigacion y
formacion, organismos multilaterales (ONU) y otras ONGs. En la mayoria de los casos, estas
instituciones sélo ofrecen cursos presenciales, los cuales se pueden considerar como “sustitutos”
para los cursos virtuales que FARN pretende ofrecer, en particular para aquellos potenciales clientes
gue se encuentran ubicados en centros urbanos.

Especificamente, en lo que respecta a la Ciudad de Buenos Aires, la Fundacion estara compitiendo
contra programas especializados en Derecho Ambiental y Gestion Ambiental de universidades
como: Universidad de Buenos Aires (UBA), Universidad de Palermo (UP), Universidad Catolica
Argentina (UCA), Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales (UCES) e Instituto

Tecnoldgico de Buenos Aires (ITBA). Es importante remarcar que, la mayor parte de estos
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programas, requieren mayor dedicacién horaria que los cursos online que se estan proponiendo, pero
incluyen varios temas similares y presentan una ventaja porque ofrecen una acreditacion.

Cabe mencionar que, en el caso particular de los cursos de perfeccionamiento que dicta la UBA,
estarian apuntando al mismo segmento objetivo, es decir, profesionales - en particular abogados -
con interés en adquirir conocimientos acerca de temas ambientales especificos, sin tener que
contraer el compromiso financiero y temporal que implica cursar una maestria o un posgrado. Por
otra parte, también se registré que existe una oferta de cursos presenciales similares en ciudades
como Mendoza, Rosario, La Plata y Cordoba. Pese a ello, se considera que estos cursos no
constituirdn nuestra competencia principal, ya que para muchos clientes elegiran tanto la flexibilidad
horaria de cursos virtuales, como la comodidad de “estudiar desde su casa” como caracteristicas
excluyentes a la hora de seleccionar el curso, de modo tal que curso presencial no podra reemplazar
un curso virtual.

Analizando ahora el conjunto de instituciones que ofrecen cursos a distancia en temas similares a los
que pretende ofrecer la Fundacion, y que por tanto constituiran la competencia directa, es importante
mencionar que se logré realizar un andlisis completo aunque no completamente detallado, en el que
deben tomarse en cuenta dos consideraciones:

1- Fue dificultoso poder evaluar los contenidos especificos de los cursos ambientales que dicta la
competencia, los cuéles pueden presentar tanto superposicion como diferencias con cursos que se
desarrollaran. Considerando que el “contenido del curso” fue seleccionado como un aspecto
relevante por nuestro segmento objetivo, el andlisis realizado posee esa limitacion.

2- Dado que se analizan cursos que se dictan de manera virtual, es dificil generar un registro
completo de la competencia, fundamentalmente por una cuestion de volumen. EI mercado en donde
se localiza dicha competencia no esta limitado a nuestro pais, sino que puede ser cualquier pais de
habla hispana, e inclusive podrian ser paises donde se dicten cursos en inglés, ya que cualquier
cliente potencial que maneje dicho idioma estaria en condiciones de acceder al mismo mediante
internet.

Tomando en cuenta las consideraciones mencionadas, se logrd obtener una muestra representativa
de la competencia de cursos virtuales (100 cursos), lo que permite identificar a aquellas instituciones
que poseen una oferta de cursos similares, cuéles son los precios de la competencia, y cuéles son los
aspectos que agregan valor a su oferta. Se realiz6 un anélisis comparativo de dicha muestra (ver
Apéndice 2.1-1 — Principales Competidores), considerando algunos de los aspectos mas relevantes
de los cursos ofrecidos como: tipo de institucion, ubicacion geografica, contenido del curso, precio,
etc.

Los principales resultados extraidos del analisis de la muestra de competencia directa son:
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e EI 86% de la competencia directa proviene de Argentina 6 Espafia.

e Un total de 37 instituciones brindan cursos online o a distancia acerca de tematicas
ambientales y/o derecho.

e 75% de la competencia directa estd constituida por cursos de Derecho ambiental, Gestién
ambiental, Herramientas de politica ambiental y Participacion ciudadana.

e La mayor parte de las instituciones que dictan cursos virtuales ambientales se dedican a la
ensefianza.

e La hora catedra promedio del mercado es aproximadamente $18.

A continuacion se presenta un detalle de los resultados mas sobresalientes obtenidos de dicho

andlisis.

Distribucion geogréfica de la competencia directa
En la gréafica a continuacién podemos observar la distribucion geogréfica de las instituciones que

ofrecen cursos virtuales.
. Suiza

Bolivia Cﬁ% 4%

3%

Perd
4%

Espafia
47%

Colombia
2%

Nota: se incluy6 Suiza en la muestra ya son cursos dictados por la ONU, y si bien estan dictados en inglés son de alto

prestigio y por tanto una competencia potencial.

Temas de los cursos

A los efectos de analizar los temas de los cursos dictados por la competencia, estos fueron agrupados
segin diferentes “temas relevantes”, en funcion de la oferta que se podria desarrollar con este
proyecto.

Mediante esta agrupacion se encontré que la mayor concentracion de cursos esta orientada a la
Gestion Ambiental, Auditorias y Normas I1SO; lo cual no representa una mayor amenaza en funcion

la oferta de cursos que se pretende generar, dado que estas teméaticas no mostraron el mayor grado de
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interés. Por otro parte, realizando una correlacion entre cursos que presentaron mayor interés en las

encuestas versus los cursos que ofrece la competencia se obtuvo el siguiente mapa de competidores:

COMPETIDOR

Acedis Formacion

Ambientum.com

BUREAU VERITAS
FORMACION SA

Campus Digital

Campus Virtual - Universidad
CEU San Pablo

Centro de Crecimiento
Econémico y Empleo (CENCRE)

CEPADE

CENTRO DE ESTUDIOS
SUPERIORES DE LA
EMPRESA

Clay Formacion Intenacional

Ecoportal

Escuela de Abogados de la
Administracion Pdblica

Escuela de Europea de Direccion
y Empresa

Escuela Virtual de Gobierno y
Administracion

Escuela Virtual de Relaciones
Internacionales

Facultad de Derecho - UBA

Flacso

FondoVerde

Fundacién Asmoz de Eusko
Ikaskuntza

Fundacién Unida

Fundacion Universitaria
Iberoamericana

Red de Desarrollo Sostenible y
Medio Ambiente Redesma

TOP - Centro de Desarrollo y
Asistencia Técnica en Tecnologfa

para la Organizacion Pdblica

U. de San Martin

Unicolombia

UNITAR

Universidad Internacional de
Verano (Santiago de Chile)

USAL - Centro de Investigacion
del Agua

CURSOS
Herramientas Transformacién de Acceso a la Derecho Economia
Estratégicas de Cambio Conflictos Participacion Informacién Ambiental | Derecho Ambiental| - Agriculturay Acuerdos Ambiental Periodismo Resp Social
Politica Ambiental | Climético i Ciudadana | Publica Ambiental | Introductorio Avanzado Ambiente i i Ambiental Empresaria (RSE)
X
X
X
X
X
X
X X X X X
X
X
X
X
X X
X
X
X
X X
X
X
X
X
X
X X
X
X
X
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Se observa que en las areas teméaticas que mostraron mayor interés en la encuesta de potenciales
clientes (ver seccion 1-1- Caracteristicas y preferencias del mercado objetivo) la competencia es
muy reducida, lo cual genera una clara oportunidad para la oferta de cursos a desarrollar con el
emprendimiento. Dichas areas son: Acceso a la Informacion Publica Ambiental, Cambio Climatico,
Transformacion de Conflictos Ambientales, Acuerdos Internacionales, Agricultura y Ambiente y
Periodismo Ambiental.

En consecuencia, deberan dirigirse esfuerzos para ubicar a la Fundacién como lider del mercado en
dichas areas de conocimiento, para luego poder generar sinergias con las areas que presentan mayor
competencia, pero en las que FARN es experta. De este modo se logrard potenciar el
posicionamiento deseado y apuntalar la ventaja competitiva que se desea desarrollar (ver seccién

2.4— Posicionamiento y Ventaja Competitiva).

Tipos de instituciones

La mayor parte de la competencia directa esta constituida por instituciones dedicadas la ensefianza.
En muchos de casos, se trata de instituciones que tienen larga trayectoria en el dictado de cursos
presenciales, y que utilizando este prestigio han decidido diversificar su oferta ofreciendo cursos
virtuales. En este sentido, podemos decir que las mismas cuentan con el beneficio de contar con una
planta permanente de alumnos que podrian ser clientes potenciales de los cursos online.

En otros casos, se encontré que quienes ofrecian los cursos eran organismos internacionales, que
cuentan con un gran prestigio a nivel internacional, siendo esto un beneficio como criterio para la
eleccion de curso por parte del cliente, a pesar de los precios puedan ser mas elevados.

Por otra parte, también se detecté como parte de la estrategia de varios de los competidores, la
generacion de lazos de cooperacion con organizaciones de mayor reconocimiento que les permite
brindar una acreditacion para sus cursos.

En este sentido, la Fundacion debera trabajar fuertemente haciendo énfasis en su ventaja competitiva

y reforzandola permanente para poder destacarse frente a las demas instituciones.

Rango de Precios
A los efectos de establecer una medida estdndar que permitiera comparar los precios proyectados
para los cursos de este plan, en relacion con los precios de ofrecidos por la competencia, se calculd

el valor de hora catedra de cada curso ofrecido.
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En lo que respecta a los cursos de FARN, se tomo en cuenta el precio de cursos dictados
anteriormente por la Fundacion. Dicho valor fue de $700 por curso, con una duracion 80 horas, lo
que nos da un valor cercano a 9%/hr catedra.

En los cursos de la competencia directa, se observé un valor promedio de 18 $/ hr catedra, mientras
que, considerando ademas la competencia indirecta (cursos presenciales) el valor promedio ascendid
a 23 $/ hr catedra, mostrando ademas, un rango mucho mas amplio tanto de precios como de temas.
Esto indica claramente, que el precio cobrado por FARN en el pasado es bajo, y el mismo debera
ajustarse tomando en cuenta tanto los valores promedio de mercado para cursos similares, como asi
también la estrategia de posicionamiento que se propone alcanzar mediante este plan (“alta calidad —
alto precio”, ver seccion 2.4— Posicionamiento y Ventaja Competitiva).

Otro aspecto relevante en relacion al precio de los cursos, son las estrategias adoptadas en relacién a
convenios, descuentos/becas y/o promociones ofrecidas por la competencia. En lo que respecta a
descuentos, se observé que la competencia ofrece beneficios por pago al contado, pagos
diferenciados en funcién del valor del certificado que se expende (por ejemplo, certificacién de
participacion o certificacién de posgrado), descuentos vinculados la cantidad de inscriptos de una
misma organizacion, o a la situacion particular del interesado, por ejemplo: domicilio en paises en
vias de desarrollo.

En relacién a este aspecto, se considera conveniente establecer una estrategia de precios integral que
tome en cuenta todas las particularidades de los segmentos objetivo (ver seccion 3.4 — Estrategia de
Precios).

En particular, el ofrecimiento de becas a los alumnos de menores posibilidades econdmicas — en una
proporcién definida- podria constituir una estrategia interesante, ya que abriria oportunidades para
atraer el interés de financiadores externos (organismos de naciones unidas, donantes privados, etc.),

sin que eso implicara una pérdida de ingresos para la Fundacion.

Medios de Promocion

En la mayoria de los casos, se detectdé que la competencia utiliza internet como mecanismo para
publicitar los cursos. Se considera que, esta eleccion es coherente con el producto que se pretende
promocionar, ya que es la herramienta — canal de distribucion - a través de la cual se accede al curso.
En particular, se utiliza el envio de mail a listas de correo electrénico (mailing) y la publicidad
diferentes portales de internet especializados en capacitacion, entre los que se destacan:

www.ar.magister.com, www.educaweb.com, www.e-learning.com, www.ecoportal.net. Es
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importante mencionar, que todos estos portales' deberan ser tenidos en cuentas como canales para
acceder a los clientes potenciales.

En relacién a este punto, las estrategias de promocién que se implementaran seran similares a las
implementadas por la competencia, pero estardn reforzadas por convenios generados con

universidades y ONGs (ver seccion 3.4 — Estrategia de Promocion).

2.3 — Analisis FODA

A continuacion se realiza el analisis FODA que presenta las fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas que posee actualmente la Fundacion en relacion el emprendimiento que se propone

desarrollar.
FORTALEZAS DEBILIDADES

o Alto grado de capacitacion, prestigio y ¢ Necesidad de capacitar a los docentes y
experiencia profesional de los docentes de administrador (de FARN) en el manejo de
FARN herramientas de e-learning

e Amplia red de contactos con especialistas e Fondos escasos para invertir en la
ambientales externos promocion y difusion de los cursos

o Valor de FARN como marca e Sobrecarga de tareas para el equipo de

e Diposicion del know-how y expertise docentes internos y falta de tiempo para
necesarios para elaborar contenidos dedicar a cursos
adecuados a las exigencias profesionales ¢ Limitado acceso a capital para invertir en

actuales relacionadas con temas ambientales una plataforma virtual propia
o Desarrollo de cursos especificamente
disefiados para su dictado virtual,
optimizando el uso de recursos multimedia.
o Respuesta flexible, innovadora y rapida a las
demandas sociales y empresariales.

OPORTUNIDADES AMENAZAS

e Posibilidad de acceder a un gran nimero de | e Preferencias persistentes en la sociedad para
clientes por no existir barreras geograficas realizar capacitacion presencial
(Argentina y paises de habla hispana) o Resistencia al cambio cultural que implica

e Percepcion de la capacitacion del personal el uso de nuevas tecnologias asociadas a las
percibida como una inversion dentro de las herramientas de e-learning
instituciones e Necesidad de contar con equipamiento

e Posibilidad de brindar acceso directo a técnico (conexion a internet y PC) por parte
expertos de los alumnos

e Tendencia creciente de usuarios de internet | @ Existencia de competencia nacional e
a nivel nacional y en Latinoamérica internacional

e Aumento del interés de profesionales por
tematicas ambientales
e Expansién a segmento corporativo

1 Ver lista de portales en el Apéndice 2.2-2
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2.4 - Posicionamiento y Ventaja Competitiva

Luego de analizar los rasgos mas relevantes de la competencia y en funcion de preferencias de los
clientes potenciales, el objetivo de este proyecto serd posicionar a FARN como la primera
organizacion no gubernamental de alto prestigio y trayectoria en Sudamérica, que llegué al
mercado con una amplia oferta de cursos especializados en temas de actualidad ambiental. La
estrategia de posicionamiento estara basada en una propuesta de ‘“alta calidad-alto precio”,
apoyandose en una oferta de productos de nicho que los segmentos objetivo valoran, y por la cual
estan dispuestos a pagar un mayor valor.
Es importante destacar que, el posicionamiento seleccionado, en relacion a la variable precio, se
encuentra avalado por los resultados obtenidos en las encuesta a clientes potenciales, en donde se
observa claramente, que quienes ya conocen el trabajo de FARN, y ademas han realizado alguna vez
un curso virtual estan dispuestos a pagar precios mayores por los cursos.
En cuanto a la propuesta diferenciada de FARN, la misma estard sustentada en “excelencia
académica, liderazgo en temas ambientales y compromiso con el bien pablico™, en conjunto con el
valor agregado que da el “sello de calidad” de la marca FARN como instituciéon no gubernamental
comprometida con el medio ambiente.
Partiendo de la definicion de ventaja estratégica, cdmo aquella que nos permite adelantarnos a
nuestros competidores en el juego competitivo, los aspectos mas relevantes que constituiran la
propuesta de valor apuntando a generar una oferta de cursos diferenciada seran:

e Plantel de docentes internos e invitados de alto prestigio y trayectoria.

e Cursos que combinen la solidez tedrica con la actualidad politica (nacional e internacional).

e Plataforma de e-learning atractiva, agil y facil de utilizar.

e Apalancamiento de los cursos en el prestigio de FARN como marca, y en su trayectoria

institucional.

En relacion a este ultimo aspecto, la ventaja competitiva de FARN se centrara en la posibilidad de
ofrecer a los clientes un valor agregado que pocos competidores tienen: la posibilidad de tomar
contacto con lideres de opinién en temas ambientales, y sumarse a la red de influencia de la
Fundacion.
Otro aspecto importante que diferenciara a los cursos de FARN de la competencia (ver seccion 3.2-
Estrategia de Producto), sera la “premiacion” de los estudiantes mas sobresalientes a través de la
publicacién de sus trabajos monograficos en el sitio web de la institucion.
Adicionalmente, para reforzar la ventaja competitiva, se adoptara una estrategia de “dinamismo y

actualidad tematica,” transformando los conocimientos privilegiados de posee la Fundacion acerca
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de la actualidad politica-ambiental, en una oferta de cursos relevantes para el ejercicio profesional de
nuestros segmentos objetivo. Para poder implementar dicha estrategia, se analizard de manera
continua el mapa de conflictividad ambiental nacional y regional, aprovechando el interés pablico en
temas puntuales (por ejemplo: conflicto de las papeleras entre Argentina y Uruguay, los problemas
de mineria a cielo abierto en la cordillera andina, etc.) para desarrollar y dictar cursos especificos
vinculados a estos temas de actualidad (por ejemplo: derecho internacional y recursos hidricos,
agricultura y ambiente o marco juridico de las industrias extractivas en América Latina). El objetivo
principal de dicha estrategia sera posicionar a la Fundacion como una institucion comprometida con
el ejercicio de la democracia, que facilita herramientas para fomentar una mayor participacion en los

procesos politicos.

Capitulo 3- Plan de Marketing

3.1 - Objetivos del Plan

El objetivo esencial del plan de marketing sera posicionar a FARN como una institucion
lider en capacitacion online sobre tematicas medioambientales - dentro de los segmentos
objetivo - e ir expandiendo progresivamente la oferta de cursos, de modo tal de lograr una
mayor penetracion del mercado y aumentar la cobertura geogréafica a Latinoamérica, en una
segunda fase.

Los objetivos especificos del plan de marketing son los siguientes:

e Ofrecer cursos de alta calidad: brindar cursos de alta calidad referidos a temas
ambientales, que cumplan con las necesidades y expectativas de los clientes, en
términos de contenido, organizacion, actualidad temaética y prestigio de los
docentes, tal que permita posicionar a FARN como lider en capacitacion ambiental
a nivel nacional y regional®.

e Consolidar la marca FARN a nivel regional: consolidar la marca FARN dentro
del mercado nacional para el segmento objetivo principal; como asi tambien
expandir el reconocimiento de la marca FARN a nivel latinoamericano, generando
alianzas estratégicas con instituciones similares en otros paises, de modo tal de

poder ampliar la cobertura de mercado y captar nuevos segmentos.

! Se considerara la expansion al resto de Latinoamérica en una segunda fase del emprendimiento.
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e Optimizar la satisfaccion del cliente: implementar un sistema de evaluacién de los
cursos (por parte de los alumnos) que permita controlar y mantener altos niveles de
satisfaccion de los clientes (en una escala de 1 a 5, siempre >=4).

e Optimizar el retorno financiero: recuperar los costos de inversion durante el
segundo afio de actividad del emprendimiento.

e Generar retorno social: brindar por lo menos 1 beca® por curso para contribuir a la
construccion de capacidades entre los grupos sociales mas desaventajados.

e Desarrollar cursos para el segmento corporativo: profundizar el conocimiento de
las necesidades del segmento “corporativo” y generar una oferta de cursos
disefiados a medida para dicho segmento, hasta lograr por lo menos 3 cursos anuales
con un valor cercano a $25.000 por curso.

e Incrementar la cantidad de cursos y alumnos: desarrollar y lanzar al menos dos
nuevos cursos por afio, en funciéon de las principales inquietudes del segmento
objetivo, hasta consolidar un paquete integral de al menos 16 mddulos (varios
podrian ofrecerse mas de una vez al afio), logrando captar al menos 18 alumnos

pagos por curso.

3.2 — Segmentacion

Se considera que el mercado objetivo principal del emprendimiento es el de habla hispana,
principalmente Latinoamérica, y dentro de este, aquellos profesionales y estudiantes avanzados de
carreras que presentan afinidad con la tematica ambiental, que tienen necesidad de adquirir 6
profundizar conocimientos en temas ambientales, como asi también, aquellas empresas que
muestran interés en desarrollar estrategias de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y/o
realizar acciones concretas orientadas a preservar el medio ambiente.

Ahora bien, partiendo de este mercado total, se desea realizar la segmentacion del mismo en
funcién del analisis los resultados arrojados en la encuesta de sondeo de mercado, de modo

tal de identificar grupos mas pequefios e internamente homogeneos.

! Se aplicaran becas a un 5% del total de alumnos de cada curso, considerando un descuento promedio por
estudiante de 50%.
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Como resultado relevante de la encuesta, se encontrd que, el interés en los cada uno de los
temas propuestos para los cursos no presentaba correlacion con la profesion del interesado.

Por otra parte, la caracteristica mas valorada del curso, “aplicabilidad de los conocimientos”
tampoco presentd correlacion una determinada profesion, pero si con la necesidad concreta
que tenia el potencial cliente para tomar un curso, encontrandose en segundo lugar “el

contenido del curso”, segun se puede visualizar en el grafico a continuacion.

Aplicacién delos conocimientos 30%
Calidad del contenido
Calidad del contenido+ Docentes + Prestigio Institucion

Calidad del contenido+ Docentes + Precio

Aplicacion delos conocimientos +docentes

Por otra parte, en lo que respecta a la disposicion de pago, la misma mostré correlacion con
la valoracion de la marca FARN por parte del interesado. Por tanto, se deduce que ante la
necesidad del potencial cliente en realizar un curso ambiental online con la Fundacion estara

dispuesto a pagar los precios estipulados.

I
. . ! . . .
Con experiencia en'  Sin experiencia
cursos virtuales | cursos virtuales

Conoce FARN

19%
No conoce FARN Dispuesto a
pagar hasta $700

Se concluye entonces, que la forma mas adecuada de segmentar el mercado objetivo es “por
necesidad” del interesado. Dado este criterio, se presentan tres segmentos claros en los
cuales habra que focalizar los esfuerzos del plan de marketing, los cuales se detallan a

continuacion:
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e Profesionales que tienen la necesidad de capacitarse para poder optimizar la gestion
de la empresa, al cual se denominara segmento “Corporativo”.

e Profesionales que tienen la necesidad de capacitarse para potenciar la formacion
profesional, al cual se denominara segmento “Profesional Especializado”.

e Profesionales que tienen la necesidad de capacitarse para resolver un problema
especifico 6 por falta de conocimiento puntual, al cual se denominara segmento
“Profesional Eventual”.

Cabe aclarar que, en lo que respecta al segmento “Corporativo”, la necesidad podria ser de manera
individual, es decir, de un profesional dentro de la empresa, 6 bien de la empresa misma, por existe
la necesidad de capacitar a un grupo de profesionales de un determinado sector.

Por lo tanto, se entiende que la oferta de cursos debera ser lo suficientemente flexible en cuanto a
tematicas de modo tal de poder satisfacer los tres segmentos. Para lograr esto, la misma se disefiara

en torno a dos ejes principales: un eje tematico y un eje de especializacién (ver siguiente seccién

3.3 — Estrategia de Producto).

3.3 - Estrategia de Producto

El “producto” a ofrecer seran cursos virtuales orientados a tematicas ambientales. Estos
cursos responderan a la necesidad de capacitacion continua de un segmento de
consumidores caracterizados por su alto grado de formacion y su vinculo o interés en temas
ambientales; cubriendo sus expectativas de adquirir nuevos conocimientos en materia de
temas ambientales y lograr su aplicabilidad préactica en los entornos econémico, politico y
juridico actual, tanto en la Argentina, como en el resto de los paises de habla hispana.

Por otra parte, la oferta de cursos ambientales se sustentaré en las evidencias que muestran
el alto grado de importancia que estan adquiriendo en la opinién publica la problematicas
ambientales y el desarrollo sustentable, lo cual trae como consecuencia que contar con este
conocimiento sea un requisito imprescindible para cada vez mas nichos profesionales.

Es importante destacar que, si bien los cursos virtuales no constituyen una necesidad basica
para el mercado objetivo, tampoco podrian considerarse como un servicio de lujo, ya que,

mediante la especializacion profesional que estos permiten alcanzar, el profesional contara
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con una ventaja competitiva dentro del mercado laboral (por contar con estos
conocimientos especializados).
En lo que respecta al posicionamiento de los cursos virtuales que dictard FARN, estos
apuntaran a ser reconocidos como los de “mayor excelencia académica” dentro de la oferta
de cursos ambientales de Argentina; diferencidndose de la competencia por el nivel de sus
docentes, su solidez académica, su aplicabilidad tedrica-practica y el nivel de actualidad de
sus contenidos.
Los aspectos claves que seran considerados para diferenciar los cursos que ofrecera FARN
seran:
e Seleccién de un equipo docente de excelencia y trayectoria (staff de FARN y otros
destacados profesionales).
e Confeccion de cursos con contenidos tedrico-practicos de alta aplicabilidad,
actualidad, y orientados a las necesidades y expectativas del segmento objetivo.

e Disefio de un “campus virtual'”

amigable y atractivo, que facilite la experiencia de
aprendizaje, y refuerce los aspectos vinculados a la comunicacion e intercambio de
conocimientos entre docentes y alumnos, y alumnos entre si.
Por lo tanto, es claro que, para que la implementacion de los cursos online resulté exitosa,
deberan considerarse tanto los aspectos técnicos 6 de disefio de la plataforma virtual, como
todos aquellos vinculados a los factores humanos y pedagogicos.
El esquema de cursos online serd desarrollado mediante una estructura evolutiva basada en
un eje de especializacion y otro eje de tematica, la cual permitird a la Fundacion ir
diversificando la oferta de cursos con el tiempo, como asi también ampliar y/6 profundizar
los conocimientos de los alumnos.
Por Gltimo, las caracteristicas distintivas que ofreceran los cursos online, también
permitiran responder a una serie de necesidades secundarias detectadas en el mercado
objetivo, entre las que se destacan:
e [Escasez de tiempo: los cursos online ofreceran flexibilidad en los horarios de
estudio para profesionales con multiples responsabilidades laborales y familiares.
e Creciente demanda por servicios virtuales: los cursos online brindaran la

comodidad de estudiar desde su casa.

! Ver glosario
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e Posibilidad de contactarse con referentes expertos en temas ambientales: los
cursos ofreceran la posibilidad de interactuar con algunos de los académicos y
expertos en medio ambiente mas prestigiosos del pais.

e Garantia de calidad de los cursos: los cursos de la Fundacién estaran vinculados a
una marca de reconocida de excelencia como es FARN.

e Necesidad de obtener un reconocimiento publico: los cursos premiaran al autor
(alumno) del mejor trabajo monogréfico con la publicacién su monografia en la

pagina institucional (y en la biblioteca online) de la Fundacion.

Adicionalmente, es importante destacar que, la oferta de cursos virtuales contara con un
“componente de bien publico” que refuerza la propuesta de valor, el cual se vincula
directamente con la identidad de la Fundacion, y formara parte de la estrategia del producto.
Dicho componente se sustenta en dos aspectos fundamentales:

e FARN ha logrado consolidarse (25 afios de historia) como un legitimo actor de la
sociedad civil, brindando aportes que contribuyen a mejorar la institucionalidad,
participacion publica y el desarrollo sustentable de nuestro pais; y fomentando las
consideraciones ambientales en las politicas publicas.

e Laimagen publica y mediatica de FARN tiene como sustento la solidez técnica y la
actuacion independiente de los intereses partidarios.

En consecuencia, se trabajara para que los cursos virtuales ambientales sean vistos como
una extension de la marca FARN, de modo que, en la mente del cliente, sean asociados con

excelencia, profesionalismo y actualidad legal-institucional.

La estrategia de desarrollo y lanzamiento de nuevos cursos, en lo que respecta a sus
tematicas, se basara en la demanda detectada entre los clientes potenciales. Las encuestas
realizadas como parte de este plan proporcionan una primera aproximacion a las
preferencias del mercado objetivo (ver seccion 1.1- Caracteristicas y Preferencias del
Mercado Obijetivo), por lo que se considerara como prioritario comenzar la implementacion
del proyecto desarrollando aquellos cursos de los temas que mostraron mayor interés, por

encima de otros que cuya demanda aun no ha sido validada.
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Por otra parte, como ya se mencion0, la estrategia de producto considera un eje de
especializacion y otro eje tematico con el principal objetivo de fidelizar a los clientes. En
particular, el eje de especializacion implicara que los cursos sean desarrollados como
elementos constituyentes de un paquete integral, de modo tal que se pueda aumentar el
grado de especializacién en un determinado area de conocimiento; mientras que el eje
tematico permitird adquirir conocimientos complementarios para lograr una mayor
amplitud de conocimientos ambientales.

Este esquema permitird que aquellos clientes muy satisfechos con la realizacion del primer
curso, puedan inscribirse en un nuevo curso mas profundizado, logrando un grado de
especializacion cada vez mayor ¢ bien complementar los conocimientos adquiridos con
otro tematica.

De acuerdo a estos criterios, se disefid un esquema tentativos de cursos a desarrollar que se

presenta en el cuadro a continuacion.

EJES DE ESPECIALIZACION

EJES TEMATICOS

Politica y Derecho
Ambiental

Derecho Ambiental
Introductorio

Derecho Ambiental
Avanzado

Derecho Ambiental y
Energias Renovables

Derecho Ambiental y
Pueblos Originarios

Derecho Ambiental y
Actividad Minera

Transformacion de
Conflictos
Ambientales

Herramientas
Estratégicas de
Politica Ambiental

Energias Renovables

Introduccion
Energias Renovables

Energias Renovables
en Argentina

Energia Edlica

Energia Solar

Energia Mareomotriz

Cambio Climatico

Cambio Climético
(Panorama Mundial-
Protocolo Kyoto)

Cooperacion
Internacional y
Politica Ambiental

Acuerdos
internacionales

Responsabilidad
Social Empresaria

Responsabilidad
Social Empresaria
Introductorio

RSE y Desarrollo
Sustentable

RSE y Comercio
Justo

RSE y Economia
Ambiental

RSE e Impacto
Ambiental

Gestion Ambiental,
Auditoria y Normas
1SO

Norma ISO 9004/08
(Managing for
sustainability )y
8000:2001(Social
Accountability

Participacion
Ciudadana

Acceso a la
Informacién Plblica
Ambiental

Periodismo
Ambiental

Gestion ambiental y
Ruralidad

Gestion Ambiental
de Actividades
Extractivas

Gestion Ambiental y
Agricultura

El desarrollo de nuevos cursos se realizard de forma progresiva, agregando un minimo de 2
cursos (temas nuevos) en cada semestre durante los tres primeros afios de actividad y, en
funcién de los resultados arrojados por un analisis de la demanda, cada curso sera ofrecido
una o mas veces al afio. El plan tentativo de desarrollo y lanzamiento de nuevos cursos
durante el periodo de puesta en marcha y los primeros dos afios del emprendimiento se

muestra en el grafico a continuacion:
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Tematica del Afio 0 Afio 1 Afio 3
curso Start up Semestre 1 Semestre 2 Semestre 1 Semestre 2

Derecho Ambiental Introd Dictando Dictando Dictando Dictando Dictando Dictando
Participacion Ciudadana Dictando Dictando Dictando
Cambio Climatico En desarrollo Dictando Dictando Dictando

RSE (*) En desarrollo Dictando Dictando Dictando Dictando Dictando Dictando

Derecho Ambiental Avanzado En desarrollo Dictando Dictando Dictando

Energias Renovables Introd En desarrollo Dictando Dictando Dictando

Herramientas estratégicas politica amb En desarrollo Dictando Dictando
Conflictos ambientales En desarrollo Dictando Dictando
Acceso informacién pablica amb En desarrollo Dictando Dictando

Gestion ambiental y agricultura En desarrollo Dictando Dictando
Acuerdos internacionales En desarrollo Dictando
Otrol En desarrollo Dictando

Otro2 En desarrollo Dictando

Otro3 En desarrollo Dictando

Total cursos: 8 _Total Cursos: 16

3.3.2 - Linea de Productos

La linea principal de productos serd el conjunto de cursos ofrecidos a profesionales que
desean adquirir y/é profundizar conocimientos en temas ambientales. Sin embargo, y en
funcién de la experiencia previa de FARN en el dictado de cursos para empresas, se
considera la expansion de la oferta de cursos hacia un segmento corporativo con una
propuesta de “cursos a medida” (combinacion de online y offline), la cual constituira una
segunda linea de productos, especificamente orientada a empresas ubicadas en la Ciudad de
Buenos Aires (al menos en una primera fase del emprendimiento).

Esencialmente, esta oferta de cursos se orientard a responder el creciente interés en
desarrollar estrategias de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y/o tomar medidas
activas para preservar el medio ambiente por parte del sector empresario argentino.

En una primera etapa, se considera que serd viable ofrecer cursos de RSE y Derecho
Ambiental para este segmento de clientes, los cuales seran desarrollados a medida para la
empresa contratante, y combinaran una serie de 4 mddulos online (aproximadamente 20
horas) con 2 encuentros presenciales. Se estima que cada curso tendra un valor de $25.000
con una capacidad méaxima de 20 alumnos (1.200 $/alumno), y dados los recursos que posee
FARN para realizar estos cursos seré factible dictar un maximo de 3 por afio.

Cabe mencionar que, el desarrollo de esta segunda linea de productos podria ofrecer otras

ventajas, ademas de las de indole econémica. Entre dichas ventajas se encuentran: la

1 En el plan financiero se consideran las proyecciones vinculadas al escenario de realizar 1, 2 y 3 cursos

corporativos por afio.
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oportunidad de difundir los conocimientos de la Fundacion entre los lideres del sector
empresario nacional, y las que podrian posibilitar que este contacto con empresas funcione
como un canal de marketing directo con potenciales donantes, auspiciantes o patrocinadores

de un proyecto especifico en algin momento futuro.

3.4 - Estrategia de Precios

En funcién de la informacion relevada mediante la encuestas a clientes potenciales y ex
alumnos de la Fundacion, se determiné que era conveniente generar una oferta diferenciada
y competitiva de precios - segmentos de precios - a los efectos de poder considerar las
diferentes capacidades de compra de los clientes potenciales interesados en realizar los
Cursos.

Se determinaron los siguientes segmentos de precios:

Segmento de precios “principal”’: aplica a profesionales y estudiantes universitarios

avanzados.

Este segmento de precios se aplicara a nuestro “mercado principal” constituido por
profesionales con estudios universitarios, de posgrado ¢ doctorado; y estudiantes
universitarios avanzados. Consistira en una estrategia de precios fijos, independientemente
del perfil profesional del cliente. Ademas, se considerard un aumento de precios
incremental en los primeros tres afios (aproximadamente 18% de incremento por afio),
tomando como base el valor de la hora catedra en el mercado. En el primer afio los cursos
tendrén un precio en $900 (margen de utilidad de $445 por alumno), en el segundo afio el
valor sera de $1.100, y en tercer afio de $1.300. Se considera que esta estrategia posibilitara
una percepcion positiva de la relacion precio-calidad durante el primer afio de actividad, y
en conjunto con una sélida estrategia de marketing, permitird lograr un alto nimero de

inscriptos en los siguientes afios.

! Este segmento responde a las caracteristicas de nivel socioeconémico detectadas en la encuesta del mercado
objetivo.
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Segmento de precios “con_descuentos”: aplica a estudiantes, docentes, miembros de

otras ONGs y de comunidades originarias

En este segmento se aplicard una estrategia de “descuentos en segundo mercado”. La
misma consistird en reducciones de precio 0 becas -que no afectardn al resto de nuestros
clientes — que se aplicaran a aquellos clientes que carezcan de los medios econémicos
adecuados, en particular, quienes trabajen en ONGs u organizaciones de base y/o
pertenezcan a grupos marginados. Se ofreceran becas completas o descuentos parciales (del
100%, 75%, 50% o 25%) dependiendo del mérito del interesado, asi como su nivel de
recursos, la organizacién a la que pertenece, su situacion profesional, entre otras
consideraciones, las cuales seran analizadas en cada caso particular. A los efectos de
implementar eficientemente dicho mecanismo de descuentos, se establecerd un “cupo
maximo” de becas por curso en funcion de la cantidad de alumnos, de modo tal de poder
incluir becas/descuentos sin poner en riesgo los ingresos del negocio.

La politica de becas se ira ajustando peridédicamente, en funcién de las ganancias netas de la
actividad. En un escenario conservador se estima conceder 1 beca por curso, siempre y
cuando se cumpla la condicion de contar con mas de 18 inscriptos en el curso.

La intencion de este mecanismo de becas/descuentos es tener cierta flexibilidad en la
concesién de los mismos - en funcion de los porcentajes otorgados - para poder responder a
cada situacion en particular, evaluando la mejor forma de distribuir el cupo permitido entre
quienes solicitan estas bonificaciones.

La implementacién de los descuentos mencionados se sustenta en la premisa que este grupo
de potenciales clientes no realizaria el curso de no tener la posibilidad de hacerlo a este bajo
precio, y nuestro segmento principal (segmento “profesional especializado”) no tiene la

posibilidad de pasarse a este segundo segmento de clientes.

Segmento de precios “corporative”: aplica a clientes corporativos (empresas)

Este segmento de precios se aplicard al “segmento corporativo”, cuyo desarrollo serd
realizado de manera conservadora y en funcion de la disponibilidad de recursos para su
implementacion. Se apuntara a una estrategia precios que contemple cierta flexibilidad, de
modo tal que el precio final del curso podra ser ajustado en cada negociacion particular con
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la empresa cliente, dependiendo de la duracion y la temética del mismo. Se considerara un
precio minimo de base de $25.000 por curso, considerando un cupo promedio de 20

alumnos. Se estima que podrian dictarse, como maximo, tres cursos corporativos en un afo.

Por ultimo, cabe mencionar que, si bien en términos globales, los cursos de FARN se ubicaran en el
nicho de alta calidad-alto precio, dado que existe una gran heterogeneidad en la oferta de cursos
virtuales, siempre podran encontrarse cursos de los competidores que sean mas econdémicos. En
estos casos, la distincion dada por el “posicionamiento” a desarrollar, justificara los mayores precios.
Del mismo modo, también existirdn cursos que sean mA&s caros, y esto representa una gran
oportunidad para propuesta de capacitacion que dictard la Fundacién. En estos casos, la ventaja para
los clientes sera el poder acceder a un curso de calidad comparable a un precio mas accesible. Para
ello, sera importante promover una imagen de profesionalismo y seriedad, y vincular el prestigio de

los cursos con el renombre de los docentes.

3.5 - Estrategia de Promocién

Se implementaran variadas acciones de comunicacion con el fin de promocionar tanto el
lanzamiento de nuevos cursos al mercado, como de difundir los cursos vigentes. El eje
principal de las dichas acciones sera reforzar el valor de la marca FARN como referente en
capacitaciones ambientales, y las mismas se focalizaran en los segmentos de mercado a los
que se desea acceder (ver seccidn 3.2 — Segmentacion), como asi también en el refuerzo de
las relaciones con los clientes histdricos de la Fundacion (fidelizacion).

La promocién de los cursos ofrecidos por FARN se realizard casi exclusivamente de
manera electronica, siendo los canales de comunicacion que se utilizardn para promocionar
y difundir los cursos:

e Promocion del calendario de cursos en la pagina web de FARN.

e Envio del calendario de cursos a listas de contactos propias de FARN y de
universidades con las cuales existen acuerdos de colaboracion: UBA, UTN, ITBA,
Ditella, UP, etc.

e Campafias de difusion en paginas web de universidades (UBA, UTN, ITBA, Ditella,
UP).

48



e Campaiias de difusion en portales de formacion online.
e Promocion “boca-en-boca” realizada por el staff de FARN y los docentes de los
cursos, la direccion ejecutiva de FARN.
e Generacion de folletos informativos para su distribucion via correo postal a
instituciones académicas, gubernamentales y/o sociales del interior del pais.
e Campafias de difusibn de los cursos en eventos vinculados a tematicas
medioambientales.
Ademas, para reforzar las acciones de promocion orientadas a atraer nuevos clientes se
implementara un grupo en la red social Facebook® con el objeto de generar una estrategia
de marketing viral mediante la recomendacion a contactos. Complementariamente, se
utilizara una cuenta en Twitter®, a los efectos de interactuar con los potenciales clientes

respondiendo sus consultas y promocionando la oferta de formacién online.

3.6 - Estrategia de Canal de Distribucion

Los productos seran distribuidos desde su lugar de produccién hasta su lugar de utilizacion
0 consumo esencialmente a través de la plataforma de e-learning de la Fundacion. Esta
plataforma constituira el “campus virtual” en el cuél los alumnos tomaran los cursos, y sera
esencialmente el Unico canal apropiado para su distribucion.

Debido a esto, se considera que es un factor clave para el éxito del emprendimiento, y para
la diferenciacidn de los cursos; que el disefio del campus virtual resulte atractivo en cuanto
a imagen y contenido, y amigable en cuanto a su uso.

Por otra parte, es importante remarcar que, si bien la plataforma e-learning actuara como canal de
distribucion de los cursos, también serd percibida por los clientes como una parte integral del
producto (componente de servicio). Por tal razon, se considera conveniente realizar una inversion
en el desarrollo de una plataforma propia de FARN, que resulte acorde a las necesidades concretas
de los clientes, ademas de cumplir la funcionalidad especifica necesaria. La intencién es lograr que,

ademas de la percepcion de excelencia en la calidad de los cursos ofrecidos; el alumno tenga una

! Ver glosario
2 Ver glosario
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experiencia de aprendizaje altamente positiva en cuanto a la herramienta tecnoldgica utilizada, de
modo tal que elijan a FARN por encima de los competidores también por esta razon.
Por lo expuesto, la plataforma virtual a disefiar debera incluir una variedad de servicios que
respondan a las diferentes necesidades de los actores involucrados en la accién de capacitacion
(disefiadores, administradores, profesores, coordinador de cursos y alumnos), a saber:
e Administracion y Gestion de Alumnos: inscripcion, directorio de participantes y profesores,
agenda, consulta de calificaciones, buzdn de sugerencias, etc.
e Elaboracién y distribucion de contenidos: los contenidos del curso en si mismo.
e Correo electronico: para alumnos, profesores y administradores del campus virtual.
¢ Herramientas de trabajo colaborativo: foros, chats, listas de distribucion de correo, pizarra
electrénica, audio/videoconferencia, etc.
e Acceso a informacidn online: directorios y bibliotecas online (perteneciente a la Fundacion)
gue estimulen la experiencia de aprendizaje
e Tutorias: sincrénicas (online office hours) y asincrénicas (respuestas a consultas)
e Sistemas de control y seguimiento del alumno
e Sistemas de evaluacion y autoevaluacion
e Gestion de reportes: medicion de desempefio de los cursos, generacion de informacion util

para la promocién, etc.

Al margen de los aspectos técnicos y funcionales a tener en cuenta en el disefio de la plataforma de
e-learning, es importante aclarar que, el éxito de los cursos virtuales no recaera en la herramienta,
sino en otros factores de gestién, como son el aspecto pedagdgico y los contenidos de los cursos.
Pese a ello, dada la naturaleza de la capacitacion a ofrecer (e-learning), el canal de distribucion
adquiere especial relevancia en el proceso de desarrollo del negocio.

En consecuencia, para alcanzar los estandares de rendimiento deseados, se tomé la decision
de tercerizar las tareas de disefio del campus virtual, como asi también su soporte y
mantenimiento, de forma tal de asignar esta actividad a técnicos expertos. Dichos técnicos
trabajaran siguiendo los lineamientos de la Fundacién que le seran dados por el coordinador
de cursos (ver seccion 3.7.3 — Responsable de ejecucion del plan). Por tal motivo, se realizo
un relevamiento de proveedores, mediante el cual se seleccion6 una compafiia referente del
mercado, con gran experiencia y trayectoria en la configuracion de plataformas de e-

learning (ver seccién 4.1 - Proveedores).
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Como excepcion al canal mencionado se encontrara la distribucion de cursos a los clientes
del segmento corporativo, para los cuales se utilizard& un mecanismo combinado de
distribucion a través del campus virtual (4 modulos online) y “puerta a puerta” (2
encuentros presenciales), en donde el equipo docente se desplazara a las instalaciones de la
compafiia cliente.
Adicionalmente, sélo se requeriran dos canales de distribucion complementarios que
estaran vinculados a las etapas de pre y post venta de los cursos:

e Email (para el envio de comprobantes de pago a los alumnos)

e Correo postal (para enviar las diplomas luego de finalizar los cursos)
Cabe mencionar que, para la etapa de post venta, se implementard un “encuesta de

satisfaccion de alumnos” que también sera implementada mediante el campus virtual.

3.7 - Plan de Ventas

3.7.1 - Captacion de nuevos clientes

La captacion de nuevos clientes para los cursos se realizara utilizando tres vias principales:
mediante la difusion boca-en-boca, mediante la difusion de los cursos en la pagina web institucional
de FARN; y mediante anuncios en los diferentes sitios, tanto fisicos como virtuales, donde se
congrega nuestro mercado objetivo (ver seccion 3.5 — Estrategia de promocién).

Mas especificamente, se destinaran recursos al disefio de banners que seran colocados en la pagina
web institucional de FARN (1.000 hits por dia), y a otros portales web de interés; y adicionalmente,
al disefio de folletos que seran enviados por email a las listas de distribucién de la Fundacion.
Complementariamente, se disefiaran posters que seran colocados en lugares de alto afluencia de
abogados y otros profesionales que se encuentran dentro de nuestros segmentos objetivo, como por
ejemplo, los tribunales de justicia de la Ciudad de Buenos Aires y de todas las provincias, los
colegios de abogados, las oficinas de autoridades ambientales nacionales y provinciales, las
universidades publicas y privadas del pais. Estos avisos también seran colocados en eventos
vinculados a los temas ambientales.

Por otra parte, a los efectos de reforzar la imagen de “prestigio” y “seriedad” que posee FARN, y a

modo de hacer mas cercana la relacién entre los docentes y los potenciales alumnos, se subiran
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video cortos de los docentes a cargo de los cursos hablando sobre la temética a ser tratada en el

curso, al campus virtual de la Fundacion (2-5 minutos).

3.7.2 - Fidelizacion de clientes

Un aspecto clave para el plan de ventas sera la estrategia de fidelizacion de alumnos, la cudl sera
disefiada en funcion del valor que presenta cada segmento para el emprendimiento, como se

muestra en el siguiente esquema.

- FIDELIDAD +
+ Clientes con alto Clientes con alto
valor y alta fidelidad valor y baja fidelidad
——
Retener Fidelizar
@
O A
-l
< Clientes con bajo Clientes con bajo
> valor y alta fidelidad valor y baja fidelidad
Aumentar Controlar

Considerando esto, se concentraran los esfuerzos de fidelizacion en los segmentos “corporativo” y
“profesional especializado” (ver seccion 3.2 — Segmentacion), adoptando una estrategia de
marketing “relacional”.
A los efectos de implementar la estrategia de fidelizacién, sera de vital importancia la
administracion de la base de alumnos, ya que esta proporcionara informacion crucial para
implementar los esfuerzos de fidelizacién. En dicha base se encontraran los datos recolectados en el
formulario de inscripcion de cada alumno, como asi también los datos referidos a la encuesta de
satisfaccion que sera realizada al finalizar el curso. En funcion del analisis de estos datos se
disefiaran una estrategia de marketing orientada a incrementar las ventas dentro de cada segmento.
Como principales acciones de fidelizacion orientadas a los segmentos “corporativo™ y “profesional
especializado” se encuentran:

e Ofrecer paquetes integrales de cursos por un monto fijo dentro de un eje de especializacion.

e Envio de mails personalizados con sugerencias de cursos, tomando como base la

correlacion de ventas entre los cursos, por ejemplo: quiénes realizaron el curso de “Cambio

Climatico” también realizaron el curso de “Energias Renovables”.

! Ver glosario
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e Ofrecer descuentos 6 cursos gratis en funcion de la cantidad de cursos realizados por cada
alumno.
e Convocar a los alumnos a participar en eventos, seminarios y foros vinculados a sus temas

de interés de manera gratuita.

Ademas, se implementaran las siguientes acciones dirigidas a los tres segmentos:
e Newsletter mensual promocionado los nuevos cursos (a toda la base de alumnos) con
opcion de “reenviar a un amigo”.
e Informar acerca de informacion disponible en la biblioteca virtual de FARN acerca de
temas de interés del alumno.
e Invitar a los alumnos a unirse al grupo de FARN (facebook) para conectarse con personas
CoN sus Mismos intereses.
Por otra parte, resultard clave para el éxito de la estrategia de fidelizacidn, el lograr mantener el
posicionamiento de la marca FARN frente a los competidores.

3.7.3 - Responsable de ejecucion del plan

El “coordinador de cursos™ (ver seccidon 4.5 - Plan Operativo) serd el principal responsable de la
puesta en marcha y ejecucion general del plan de ventas, contando con la colaboracién del area de
Comunicacion y Prensa de la Fundacion.

En particular, el cronograma de ventas presentard una clara estacionalidad, ubicada a mitad de cada
semestre del afio. En lo que respecta a la planificacion de cursos, la misma seré desarrollada durante
los meses de enero-febrero (ler semestre) y junio-julio (2do semestre), de modo tal que en
marzo/agosto el coordinador concentre sus esfuerzos, esencialmente, en la venta de los cursos. Por
otra parte, aunque estos los meses de marzo y agosto seran los de mayor actividad en relacion a la
promocion de los cursos, el coordinador deberd realizar esta actividad de manera constante a lo
largo del afio.

Es importante remarcar, que si bien el coordinador sera el principal responsable de realizar la venta
de las cursos, asi como la medicion de los resultados del plan de ventas; también los docentes de
cada curso cumplirdn un papel importante en la promocion de los mismos, ya que - a lo largo del
afio- podrén capitalizar sus contactos personales e institucionales para identificar y atraer nuevos
clientes. Para afianzar esta estrategia, la estructura de remuneracion docente tendra una componente

variable que estara sujeta a la cantidad de inscriptos, incentivando asi la auto-promocién de cada
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docente para su curso. Del mismo modo, el salario del coordinador contard con una componente

variable en funcién de la cantidad de alumnos lograda para cada curso (ver seccion 5.1 — Costos del

start up).

3.7.3 - Desarrollo del Plan

El plan tentativo de desarrollo y lanzamiento de nuevos cursos durante el periodo de puesta

en marcha y los primeros dos afios del emprendimiento se muestra en el siguiente gréfico:

Tematica del Afio 0 Afio 1 Afio 3
curso Start up Semestre 1 Semestre 2 Semestre 1 Semestre 2

Derecho Ambiental Introd Dictando Dictando Dictando Dictando Dictando Dictando
Participacion Ciudadana Dictando Dictando Dictando
Cambio Climatico En desarrollo Dictando Dictando Dictando

RSE (*) En desarrollo Dictando Dictando Dictando Dictando Dictando Dictando

Derecho Ambiental Avanzado En desarrollo Dictando Dictando Dictando

Energias Renovables Introd En desarrollo Dictando Dictando Dictando

Herramientas estratégicas politica amb En desarrollo Dictando Dictando
Conflictos ambientales En desarrollo Dictando Dictando
Acceso informacion plblica amb En desarrollo Dictando Dictando

Gestion ambiental y agricultura En desarrollo Dictando Dictando
Acuerdos internacionales En desarrollo Dictando
Otrol En desarrollo Dictando

Otro2 En desarrollo Dictando

Otro3 En desarrollo Dictando

Total cursos: 8 _Total Cursos: 16

En lo que respecta al desarrollo de contenidos de nuevos cursos, se estima poder completar

un minimo de 2 cursos (temas nuevos) en cada semestre durante los tres primeros afios de

actividad. Por otra parte, se considera que, al menos un curso podria ser dado de baja por

afio por no mantenerse una demanda suficiente para el mismo.
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Capitulo 4- Plan Operativo

4.1 - Proveedores

Para implementar el plan de negocios propuesto se deberan considerar dos grupos de proveedores.
El primero de ellos, constituido por las empresas que proporcionaran los recursos tecnoldgicos
necesarios para poner en funcionamiento la plataforma de e-learning, los cudles incluyen:
proveedores de hosting, de plataformas de e-learning, y del equipamiento informético necesario para
adaptar las oficinas de la Fundacion a los nuevos requerimientos técnicos. EI segundo grupo,
compuesto por los docentes — pertenecientes a la Fundacién e invitados- que dictaran los cursos
virtuales.

Analizando el primer grupo, encontramos que, en el caso de los proveedores de hosting el mercado
estd muy atomizado, y por tratarse de un servicio basico y muy masivo, los precios son
relativamente homogéneos y estables, por lo que no visualizan inconvenientes para contratar este
servicio. Mas aun, en la actualidad la Fundacion cuenta con un proveedor quién realiza el hosting de
la web institucional y el servicio de correo electrénico que podria ser un eventual candidato a
realizar el hosting de la plataforma.

En lo que respecta a los proveedores vinculados a la provision de la plataforma de e-learning (disefio
y soporte técnico) el mercado presenta una mayor concentracion, registrandose en nuestro pais
aproximadamente 80 proveedores que brindan diferentes alternativas de servicios vinculados a
dichas plataformas. Por tal motivo, se realiz6 un relevamiento inicial de oferentes cuyos resultados
demostraron que existen al menos 20 potenciales proveedores que cuentan con las capacidades para
realizar el disefio customizado de una plataforma de e-learning de tipo open-source, que cumpla con
los requerimientos necesarios del campus virtual que se desea implementar. Tomando en
consideracion el relevamiento inicial, se solicit6 la cotizacién del servicio a 5 empresas referentes de
mercado, con el objeto de conocer en mayor detalle las diferentes propuestas técnicas y econdmicas
vinculadas al disefio e implementacién de la plataforma, y asi para poder determinar con qué
empresa era conveniente cerrar un acuerdo (ver cotizaciones en Apéndice 4.1-1).

El proveedor que resulté seleccionado luego de realizar un andlisis de las propuestas fué e-ABC, y
se firmard un acuerdo el mismo que incluira tanto el disefio e implementacion del campus virtual
(ver Apéndice 4.1-2), como el hosting del mismo. La herramienta de e-learning que brindara e-
ABC estard disefiada y customizada en funcion de los modulos béasicos que brinda Moodle
(herramienta de e-learning open-source), de tal modo que cumpla con la funcionalidad deseada

desde el punto de vista del canal de distribucion (ver seccion 3.6 — Estrategia de Canal de
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Distribucidn), como desde las caracteristicas deseadas por los clientes potenciales. Adicionalmente,
el proveedor proporcionara un servicio mensual (pago mensual fijo) de mantenimiento que incluird:
e Mantenimiento Técnico: monitoreo mensual de los servidores y las bases de datos del
campus, actualizaciones del sistema operativo y las aplicaciones de base del mismo,
garantia del correcto funcionamiento del campus y correccion de cualquier error que
pudiera surgir. El contrato de servicio ofrecido por este proveedor contiene los siguientes
aspectos:

- llimitada creacion de aulas virtuales

- Ilimitado numero de usuarios

- Hosting con ancho de banda garantizado

- Seguridad y monitoreo

- Espacio en disco dedicado inicial: 1 Gb

- Limite de transferencia inicial: 6 Gb

- Actualizaciones del sistema

e Soporte Técnico y Funcional: atencion a consultas y problematicas que pudiera tener el
administrador responsable del campus desde FARN (coordinador de cursos online) acerca
de la plataforma. El contrato de servicio con este proveedor contiene:

- Soporte técnico via email, chat y teléfono en horario de oficina (10 hs. a 17 hs.
horario de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires GMT-3)

- Apoyo virtual al administrador para responder a sus dudas e inconvenientes
operativos, como también para recomendar soluciones y procedimientos en
beneficio del servicio que presta

Cabe aclarar que, se optd por seleccionar un proveedor que brinda de manera adicional un servicio
de soporte técnico, ya que se considera un factor clave e imprescindible, el poder asegurar la
peformance del campus virtual. Por otra parte, considerando que estas tareas no constituyen el core
business’ de la Fundacion, se considera que un esquema de tercerizacion es la opcién mas
conveniente.
Resumiendo los aspectos mas relevantes de la seleccion del proveedor e-ABC:
e Se seleccion6 un proveedor de alto prestigio y reputacion dentro el mercado del e-learning,
por lo que se esta dispuesto a pagar costos més altos que los que ofrecen los competidores a

cambio de servicios de calidad superior.

! Ver glosario
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Se optd por un proveedor que desarrollara la plataforma en una herramienta open-source’
(Moodle?) a los efectos de minimizar los riesgos de cambio. Esta eleccién proporciona la
facilidad de migrar el campus a un entorno equivalente en caso de querer cambiar de
proveedor, como también permite disponer de actualizaciones gratuitas periddicas por
tratarse de herramientas open source.

El proveedor garantiza control absoluto y derecho propietario de todos los datos que
contenga la plataforma.

En caso de ser necesario, el proveedor puede realizar desarrollos especificos customizados
para el campus virtual de FARN con el objeto de lograr funcionalidades adicionales que
puedan dan valor agregado al mismo, diferenciandolo mas aldn de otras plataformas
existentes.

El proveedor también puede brindar el servicio de hosting de la plataforma, y seguramente
se decida optar por esta alternativa por dos razones: para concentrar todos los servicios
relativos al campus en Unico referente técnico, y fundamentalmente, porque dicho proveedor
nos ofrece la prestacion del servicio mediante la firma de un SLA® que nos asegura varios

aspectos criticos del mismo.

Analizamos ahora al segundo grupo de proveedores: los docentes, que constituyen sin dudas el

factor clave de éxito para los cursos online.

Este grupo de proveedores se encuentra altamente concentrado esencialmente porque, en funcion del

posicionamiento que se pretende lograr (ver seccién 2.4 - Posicionamiento y Ventaja Competitiva),

los docentes titulares de los cursos deberan cumplir de manera obligatoria con las siguientes

condiciones:

Contar con conocimientos académicos especializados y completo dominio del material
relacionado al curso a dictar

Contar con prestigio, renombre y/o reconocimiento entre sus colegas, y en la sociedad

Ser idéneo/a en la tarea de capacitacion y tener experiencia previa en la docencia

Conocer y compartir los valores sociales y ambientales de FARN, y estar alineados con la

Misioén de la Fundacion.

! Ver glosario
2 Ver glosario
¥ Ver glosario
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e Disponer del tiempo suficiente para el desarrollo y dictado del curso, incluyendo el
seguimiento constante de los alumnos, la interaccién en foros de discusion, y la evaluacion
final de estos.

e Saber o estar dispuesto/a a aprender sobre herramientas tecnoldgicas aplicables al
dictado de cursos online

e Estar de acuerdo con los términos y condiciones de contratacion de FARN, asi como los
montos y la modalidad de pago del curso.

Evaluando el grupo de docentes que podria cumplir con las condiciones mencionadas, el mismo se
concentra en los profesionales que forman (o alguna vez formaron) parte del staff de FARN, mas los
consultores especializados que han colaborado con la Fundacion en de los Gltimos afios.! Este grupo
“especializado y prestigioso” de docentes estd constituido por aproximadamente 30 personas. Por
otra parte, dentro de la red institucional de la Fundacién, se cuenta con docentes universitarios de
instituciones muy prestigiosas (CABA e interior del pais), jueces, fiscales, técnicos, investigadores y
profesionales independientes, e incluso, argentinos residentes en el exterior; que podrian ser
potenciales docentes que también cumplirian los requisitos mencionados.
Es importante mencionar que, dadas las caracteristicas del modelo virtual de capacitacion a
implementar, existe la posibilidad de contratar docentes que- al igual que los estudiantes- residan en
cualquier parte del mundo.
Cabe mencionar que, para que un docente sea parte del plantel de capacitacion virtual de FARN,
debera firmar un convenio especifico en el que se detallaran los derechos y obligaciones de ambas
partes.
Las principales responsabilidades de los docentes contratados para dictar los cursos online seran:
e Desarrollo de contenidos del curso (PPT, bibliografia, material didactico multi-media,
trabajos préacticos y trabajos integradores, evaluacion final).
e Grabacién de un video y la entrega de un CV breve, a los efectos de promocionar el curso.
e Entrega en tiempo y en forma de los materiales del curso (2 semanas previo al comienzo del
Curso).
e Compromiso horario para el seguimiento de alumnos (de acuerdo a la cantidad de
inscriptos).

e Establecimiento de horas de oficina virtuales para interactuar directamente con los alumnos.

! para ver la lista completa de staff y consultores afiliados a FARN, visitar la pagina:
http://www.farn.org.ar/farn/staff.ntml. Los CV’s resumidos de los docentes asegurados han sido incluidos en
el Apéndice 4.1-3.

58


http://www.farn.org.ar/farn/staff.html

e Evaluacion y devolucién de los trabajos finales (en un plazo no superior a 2 semanas)
e Profesionalismo y respeto hacia los estudiantes, y trabajo en equipo con los otros docentes y
con el coordinador de FARN.

En funcidn de las caracteristicas del servicio de capacitacion a ofrecer, se contrataran 2 docentes por
curso (1 senior y 1 semi-senior), y en caso de ser necesario podria incluirse un asistente junior.
Desde el punto de vista del costo que implicara para la Fundacion la remuneracion de los docentes,
la misma estara constituida por un componente fijo y otro variable, en funcién de la cantidad de
alumnos inscriptos. En aquellos casos en que se supere la cantidad minima de inscriptos (10), se
adicionaréa a la componente fija un monto equivalente al 35% del valor del arancel de cada alumno.
Finalmente, dada la criticidad de este grupo de proveedores, se implementaran mecanismos que
apunten a su retencion/fidelizacion, mediante diferentes “premios y beneficios” como por ejemplo:
publicitarlos en la pagina web institucional, convocarlos a participar en actividades y proyectos de
la Fundacion, poner a su disposicién los recursos - informacion y red de contactos - con los que
cuenta FARN.

4.2 - Procesos de Produccion

Los principales procesos involucrados en el desarrollo e implementacion de los cursos seran:

e Proceso de desarrollo del curso

e Proceso de venta

e Proceso de posventa
Es importante remarcar, que si bien en cada uno de los procesos intervendran diferentes actores,
tanto pertenecientes a FARN, como externos (docentes invitados y alumnos), la persona
responsable de impulsar y supervisar el correcto avance de cada proceso seréd el coordinador de

Cursos.

Proceso de desarrollo de curso

Comenzara cuando se valide la demanda para un curso especifico (segin las distintas tematicas
posibles), mediante encuestas e investigaciones de mercado, y se arribe a la decision final del
préximo curso a dictar. A partir de esta decision, se seleccionaran los docentes que daran el curso y
se firmaran los respectivos contratos. A continuacién, los docentes desarrollaran el contenido del
curso (1-2 meses), y el coordinador de cursos disefiara la estrategia especifica de marketing

(tomando en cuenta las especificidades de la tematica). Una vez finalizado el contenido del curso
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por parte de los docentes, este serd colocado por el coordinador en el campus virtual. Este proceso
requerird de aproximadamente 3 meses Y finalizara a partir de la promocidn del curso.

Proceso de venta

Una vez cerrado el proceso de desarrollo del curso, el coordinador de cursos realizaré la promocion
intensiva (ver seccion 3.5- Estrategia de Promocién) del curso y atendera las consultas de los
potenciales clientes (mail/tel).

Cuando se concrete una venta, se realizard la inscripcién del alumno (desde la plataforma de e-
learning). A continuacién, el alumno realizara el pago del curso a través de dineromail, y el
coordinador efectuara la confirmacidn del pago. Acto seguido, el coordinador de cursos habilitara el
nuevo alumno (usuario) en el campus virtual, en donde el mismo podra encontrar el material
pedagdgico del curso. Este proceso tendra una duracion de aproximadamente un mes.

Proceso dictado del curso

Una vez cerrada la inscripcion de los alumnos, comenzara el dictado del curso. La dindmica de este
proceso serd particular para curso, pero en lineas generales comprendera: entrega de material de
cada modulo, interaccion virtual entre los docentes y los alumnos, y la entrega y devolucion de los
trabajos practicos y el trabajo integrador. Este proceso tendrd una duracion de aproximadamente 2
meses, Yy los principales responsables de su avance adecuado serdn los docentes del curso. En este
proceso, el coordinador de cursos cumplird un rol de soporte, respondiendo consultas de los
alumnos en relacién al uso del campus virtual y atendiendo otros temas puntuales relativos a la
administracion del curso (pagos, retrasos en la entrega de materiales, etc.). Este proceso finalizara
con la entrega del trabajo final integrador, conjuntamente con la encuesta de evaluacion final del
curso por parte de los alumnos.

Proceso de postventa

Este proceso comenzara el ltimo dia del curso y finalizara con el envio de diplomas a los alumnos
gue hayan aprobado el mismo. Una vez que los alumnos hayan finalizado las encuestas de
satisfaccion del curso, sera responsabilidad del coordinador de cursos realizar su analisis y
consolidar los resultados, de modo tal que estos puedan servir como input para el proceso de
desarrollo de cursos. Ademas, el coordinador de cursos serd el responsable de hacer la
correspondiente devolucién a los docentes en funcion de los resultados de dichas evaluaciones.

Por otra parte, los docentes realizaran la evaluacion final de los trabajos integradores de los alumnos
y harén la correspondiente devolucion a los alumnos a través de la plataforma de e-learning,
notificando ademas de los resultados al coordinador de cursos. Una vez emitidas las notas de los

alumnos, el coordinador proporcionara la informacion necesaria al area de administracion de
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FARN, de manera tal que pueda emitir y enviar los diplomas por correo postal. Con este paso, se

finalizan los tres procesos de produccion.
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4.3 — Infraestructura

Desde el punto de vista tecnoldgico, la puesta en marcha de los cursos virtuales requerira de escasa
infraestructura fisica adicional a la que posee la Fundacion actualmente, siendo la mayor inversién
la relativa al software de aplicacion necesario para implementar la plataforma de e-elearning.
Los requerimientos de hardware seran cubiertos con la compra del equipamiento necesario (que
responda a las necesidades de trabajo) para el puesto de trabajo del coordinador de cursos.
En lo que respecta a la plataforma de e-learning, deberd cumplir los requisitos funcionales para
poder llevar adelante el proceso completo de capacitacion, y ademas ser dindmica, atractiva y de
facil acceso/ manejo por parte de los alumnos y los docentes participantes. Se pretende que dicha
plataforma incluya las siguientes herramientas:

e Herramientas colaborativas para facilitar el aprendizaje, la comunicacién y la colaboracién.

e Herramientas para el disefio del interfaz de usuario

e Herramientas de gestion del curso
Debido que actualmente la Fundacion no cuenta con cuenta con personal capacitado en tecnologia
de la informacion, ni un servidor propio para alojar el campus virtual, y considerando que tampoco
es el core business de la misma, se considera como opcién mas conveniente para este plan, la
tercerizacion de este servicio (ver seccion 4.1 Proveedores), abarcando tanto del disefio de la
plataforma como de los servicios de hosting, almacenaje de datos y soporte técnico.
Para acceder a esta infraestructura, sera necesario realizar una inversion inicial en el disefio y
customizacion del campus virtual, y luego se trabajard con un esquema de pagos mensuales

vinculados al hosting, soporte y mantenimiento del mismo.

4.4 - Administracion Contable y Financiera

La administracion financiera del presente proyecto se integrara al sistema contable utilizado
actualmente por FARN, respetando los mismos normas contables y procedimientos aplicados a las
restantes actividades que realiza la Fundacion, dentro los cuales se incluye: proyeccion de gastos
anuales, autorizacion de gastos por parte de la Direccion Ejecutiva de FARN y el area de
Administracion, asiento diario de ingresos y egresos, control semanal del flujo de caja,
consolidacion mensual de asientos contables y su correspondiente procesamiento en el sistema que

actualmente utiliza la Fundacion.
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Por otra parte, en lo que respecta a la administracién contable del presente plan, el mismo sera
considerado como un programa independiente al resto de los proyectos que maneja la Fundacion, de
modo tal que, todos los gastos asociados a su desarrollo e implementacion serdn imputados
especificamente a este proyecto.

Si se consideran los costos de la puesta en marcha del proyecto, como los gastos periédicos (fijos y
variables) en los que deberd incurrirse, no se considera probable que ocurra una crisis de caja. En
relacién a los gastos periddicos asociados a los cursos virtuales: honorarios de docentes, comision
semestral del coordinador, pagos mensuales de la plataforma, etc., los mismos se realizaran a
posteriori del cobro los aranceles de los alumnos por lo que seran solventados con estos ingresos.
Por otra parte, los costos de start up seran cubiertos por un fondo nido 6 bien por donaciones
particulares que aportaran este dinero a la Fundacion.

Sin embargo, es importante tener en cuenta que, a pesar de estas proyecciones alentadoras, podria
existir cierto riesgo financiero durante el periodo de puesta en marcha (8 meses) y el primer afio de
funcionamiento del emprendimiento, ya que durante este periodo deberan afrontarse nuevos gastos
fijos (salario del coordinador y mantenimiento mensual del campus), y aln no se dispondra de los
ingresos generados por los cursos. En caso de presentarse esta situacion, sera solventada de forma
transitoria mediante fondos especiales (donacién) o mediante la reasignacién de fondos
pertenecientes a otros proyectos de la Fundacién. Es importante mencionar que, la Fundacion
cuenta con la suficiente solvencia financiera para que esta situacién no genere un problema de caja,

ni ponga en riesgo la continuidad del emprendimiento.

4.5 - Recursos Humanos

Desde el punto de vista de los recursos humanos y los procesos de toma de decision necesarios para
poder implementar este proyecto, se puede afirmar que la Fundacion se encuentra en condiciones
como institucion, y cuenta con la mayor parte de los recursos necesarios - en sus respectivas areas
transversales - para asumir las responsabilidades que el mismo implica. Sin embargo, para asegurar
la implementacién exitosa del emprendimiento serd necesario crear una nueva posicion que tenga
como responsabilidad central la gestion de los cursos virtuales. Dicha posicion serd el “Coordinador
de cursos online.”

El puesto de coordinador tendra la responsabilidad de coordinar el disefio e implementacion de la
plataforma de e-learning y ejecutar el plan de marketing, trabajando full time, bajo la supervision

directa de la coordinadora de Desarrollo Institucional. Ademas, el coordinador realizard sus
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actividades en contacto muy estrecho con las areas de Comunicacién y Administracién, asi como

con la Directora Ejecutiva.

Las principales responsabilidades del coordinador de cursos incluiran:

Apoyo institucional a los docentes de cursos: deberd mantener una comunicacion fluida con
los docentes (via teléfono, mails y reuniones personales) en pos de garantizar la calidad de
cursos y mitigar problemas;

Capacitacion en la plataforma de e-learning: debera realizar su propia capacitacion en la
plataforma y capacitar a los docentes de los cursos en el manejo de la misma.

Coordinacion del desarrollo de nuevos cursos: incluird realizar tareas vinculadas a la
identificacion de posibles docentes, la comunicacién de aspectos institucionales y valores de
FARN a los docentes, la firma de convenios, el apoyo pedagdgico, el control de tiempos y
utilizacién de formatos estandarizados para el material pedagdgico de los cursos.

Coordinacion del cronograma anual de cursos: implementacion del plan de marketing,
atencion de consultas de posibles alumnos, inscripcion de alumnos, seguimiento de pagos,
emision y envio de diplomas, implementacion de un sistema de evaluacion/ encuesta de
satisfaccion, procesamiento de datos de las encuestas y generacion de resultados.

Investigacion y seguimiento de las tendencias del mercado: incluird analizar la demanda por
NUevos cursos, las estrategias de la competencia y las oportunidades de expansion.

Generacion de ideas y proyectos propios: para mejorar la calidad de los cursos y mejorar su
impacto financiero en FARN.

Trabajo en equipo con otras areas de FARN: debera trabajar en equipo y de manera
coordinada con las areas de Comunicacion y Prensa, y Administacién, y manteniendo una
comunicacion fluida y abierta con el &rea de Desarrollo Institucional y con la Direccion

Ejecutiva.

Teniendo en cuenta las competencias requeridas para esta nueva posicion, la basqueda del

candidato apuntara a alguien que rena las siguientes caracteristicas: profesional joven (25 a 40),

con formacién y/o trabajo previo en el campo de pedagdgico, conocimientos y interés en

tecnologias de informacion, muy buenas relaciones interpersonales (para atender a clientes y

docentes), y la capacidad de coordinar y gestionar muchos procesos al mismo tiempo.

4.6 — Proceso de Toma de Decisiones
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Con el objetivo de lograr una implementacion exitosa del emprendimiento resultara clave una clara
division de responsabilidades de todos los actores involucrados en el proceso de toma de decisiones.
Es importante mencionar que, en linea con la cultura organizacional de FARN, dicho proceso
deberé sustentarse en la comunicacion y didlogo continuo, abierto y fluido, y la toma de decisiones
a partir de un proceso de deliberacion grupal.
A continuacién se detallan las principales responsabilidades en el proceso de toma de decisiones:
Directora Ejecutiva
e Decisiones estratégicas vinculadas al plan de marketing y plan de ventas, incluyendo
los respectivos presupuestos, y la aprobacion final de las erogaciones relacionados con
los mismos
e Aprobacién del esquema académico/ pedagdgico de nuevos cursos e convocatoria a
nuevos docentes
e Aprobacidn final de contratos con proveedores y acuerdos con terceros (universidades,
ONG’s)
e Aprobacién de ajustes en el esquema estratégico, operativo o contable en funcién de

resultados y ventas

Coordinador de Desarrollo Institucional
e Decisiones operativas en relacion al plan de marketing y el plan de ventas
e Priorizacion de tareas de acuerdo al cronograma de cursos

e Aprobacion de cambios menores en las estrategias de marketing y ventas

Coordinador de Cursos
e Decisiones operativas vinculadas a la implementacion del plan de marketing y el plan
de ventas
e Autorizacion del formato de materiales académicos/ pedagdgicos de acuerdo a los
estandares establecidos por FARN
e Decisiones vinculadas a la gestion de problemas con alumnos
e Priorizacion de tareas dentro cronograma especifico de un curso
e Generacion de sugerencias de cambios menores en las estrategias de marketing y
ventas;
Docentes
e Decisiones respecto al contenido de los cursos, materiales bibliograficos, material

multimedia y trabajos practicos correspondientes
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e Aprobacion del cronograma de atencion de consultas de alumnos (horarios de oficina

virtual)

e Seleccion de la monografia “destacada” del curso para su posterior publicacion en la

web institucional de FARN.

4.7 — Cronograma de tareas

En funcion de los objetivos que deberdn cumplirse para poner en marcha el emprendimiento, se

desarroll6 un cronograma de las principales tareas vinculadas a la puesta en marcha del mismo

hasta la generacion del primer semestre de cursos. A continuacion de presente el diagrama de Gantt

de dichas tareas:

Mombre de tarea

noviembre | diciembre | enero febrero | marzo abril mayo junic Julio

agosto

septiembre.

actubre

Ejecutiva - Coordinador Desarrollo Institucional

Cubrir posicién de Coordinador de Cursos
[ Disefiar e implementar el campus virtual P—
Instalacidn y configuracin incial de plataforma @—
Personalizacidn grafica del campus (look & feel FARNM) &l
Configuracidn de funcionalidades de adm de cursos
Instalacion de modulos de gestion de cursos %%
Desarrollo & implementacion de reportes
Puesta en produccion del campus
Conversidn de datos (carga inicial) 7 Coord de Cursos
Capacitar docentes y sdministrador en manejo campus virtual d de Cursos - Docentes
Realizacion de pruebas integrales con curso piloto
Desarrollo de cursos 1er semestre
Promacidn v werta de cursos 1er semestre
Lanzamiento ce Cursos Online (1er semestre]

Recepeidn de encuestas y envio de evaluaciones finales

Evaluacion y andlisis de cursos dictados = Coord de Cursi

3Coord de Cursos - Docente:

=]

os - Coord

Desarr
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Capitulo 5- Plan Financiero

5.1 - Costos del Start Up

Los costos relacionadas al start up del emprendimiento estan esencialmente vinculados a la
adquisicion de la plataforma de e-learning y a la contratacion del coordinador de cursos, y en menor
medida a la adquisicion del equipamiento necesario para el puesto del coordinador de cursos.

Por otra parte, seran considerados también gastos del start up, la campafia de promocion inicial que
se realizara para difundir los cursos que se lanzaran en el primer semestre del emprendimiento.
Dichos gastos incluiran el disefio de folletos, posters, banners, envios postales, etc.

A continuacion se realiza una explicacion mas detallada de cada uno de los puntos mencionados,

considerando como periodo de puesta en marcha, un total de 8 meses.

Plataforma de e-learning

En lo referente a la plataforma, la misma sera disefiada e implementada por un proveedor
especializado (ver seccion 4.1 - Proveedores), quién también nos brindara el hosting de la misma y
el realizara el soporte técnico y mantenimiento (gasto fijo mensual). Ademas, en la etapa inicial de
implementacion del campus, se contratardn horas adicionales de capacitacion — al mismo
proveedor- a los efectos de reforzar la capacitacion de los docentes de FARN en el uso del campus.

A continuacién se detallan estos gastos:

e Costo disefio e implementacion plataforma: $ 2.800

e Costo capacitacion inicial plataforma: $1.900

e Costo mensual hosting y mantenimiento: $1.000
El total de los costos referidos a la adquisicién y funcionamiento de la plataforma asciende a
$5.700. En lo que respecta al costo mensual de hosting y mantenimiento del campus virtual, a los
efectos del start up sélo se considera el valor correspondiente a un mes, correspondiente a la puesta
en marcha del piloto de cursos. A partir del noveno mes este costo formara parte de los costos fijos

del emprendimiento.

Coordinador de Cursos

En lo que respecta al coordinador del cursos, se ha desarrollado un esquema de remuneracion que
contempla un piso salarial minimo ($3.000 por mes y un ajuste anual por inflacién) mas un

componente variable a modo de “incentivo por ventas” (5% de los ingresos brutos).
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El objetivo de este esquema, es que el coordinador se involucre directamente con el crecimiento del
emprendimiento, contribuyendo a la atraccion de nuevos clientes y asegurando la implementacion
exitosa de cada curso.

El salario del coordinador sera abonado mensualmente, mientras que la comision sera trimestral. A
continuacion se muestra una proyeccion del salario del coordinador en funcion de los diferentes

escenarios proyectados de las ventas (ver seccion 5.3 — Andlisis de Rentabilidad):

Escenario Ano 1
Conservador 4.830 5.977 7.521
Optimista 5.040 6.383 8.227
Pesimista 4,590 5513 6.714

Analizando los costos vinculados al coordinador que estarian afectando la puesta en marcha del
emprendimiento, se consideraron 5 meses de la componente fija salarial, ya que dicho periodo sera
el transcurrido desde su contratacion hasta que comiencen a percibirse ingresos del primer grupo de
cursos. El costo vinculado al salario del coordinador es cercano a $ 19.800 pesos, lo que representa
un 53% del costo total de puesta en marcha ($ 37.117). Por otra parte, a partir del noveno mes, el
salario del coordinador sera incluido dentro de los costos fijos del emprendimiento, ya que esta

posicién sera indispensable para la continuidad del mismo.

Equipamiento

En este item se incluye la adquisicién de una PC para el nuevo puesto de coordinador de cursos,

como asi también materiales de oficina. El total de costos de equipamiento asciende a $8.600.

En conclusién, considerando todos los puntos mencionados, los costos totales del start up del

emprendimiento seran cercanos a $37.200".

5.2 — Financiamiento

A los efectos de cubrir los costos asociados al start up, se han considerado varias alternativas
posibles. Dentro de ellas, la més factible es la inversion inicial en el emprendimiento por parte del
Fondo Nido de NESST.

Otras posibles fuentes de financiamiento son aquellas que ya maneja la Fundacién actualmente,

entre las que se incluyen, fundaciones privadas, organismos multilaterales y/o embajadas,

! Ver detalle de costos en Apéndice 5.1-1
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considerandose también como alternativa secundaria, la solicitud especial a los socios-donantes
particulares o corporativos.

Sin embargo, si es que no llegara a contarse con el aporte de fondos de NESST, la estrategia de
financiamiento mas factible seria la atomizacion del monto necesario para el start up, mediante el
pedido de montos menores a financiadores que cubran el desarrollo de la plataforma de e-learning y
parte de los honorarios del coordinador asociados al start up. Adicionalmente, el financiamiento
inicial podria ser complementado mediante una bisqueda de donaciones en especie (hs de trabajo),
por parte de expertos en tecnologias de e-learning para poner en marcha de la plataforma virtual. En
esta linea, se tendra en cuenta la opcion de negociar con el proveedor seleccionado realizar en
modalidad probono - 6 ad honorem - el disefio e implementacion de la plataforma, a cambio de
promocionar la empresa. Cabe aclarar, que mediante el relevamiento realizado se observé que dicho
proveedor ya trabaja actualmente con varias ONGs (ver pag web* de e-ABC).

En conclusién, a los efectos de las consideraciones a tener en cuenta en el analisis de rentabilidad
gue se presenta a continuacién se tomarad como supuesto que podria disponer de $20.000 para

iniciar el emprendimiento, provisto por algunas de las fuentes arriba mencionadas.

5.3 - Andlisis de Rentabilidad

A continuacion se analiza la rentabilidad del emprendimiento propuesto en funcién de los
ingresos y egresos proyectados, tomando como horizonte de planificacion un periodo de 3
anos.

En lo que respecta a los gastos operativos, vinculados mayormente a costos fijos, se
incluyeron: soporte y mantenimiento mensual de la plataforma de e-learning, comunicacion
y prensa, salario mensual del coordinador de cursos (componente fija), y un fondo para
gastos imprevistos (5%). El detalle de los costos fijos anuales se presenta en la tabla a

continuacion:

Ver: http://www.e-abclearning.com/content/view/37/66/.
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Costos Fijos Anuales $/afio
Servicios profesionales y honorarios $56.628
Comunicacién y prensa $5.148
Coordinacion de cursos $51.480
Abono mensual mantenimiento plataforma $11.616
Previsiones e imprevistos $2.831
Gastos imprevistos $2.831
[Total Costos Fijos $ 59.459]

Como puede observarse en la tabla anterior, el principal costo fijo del emprendimiento se
relaciona con el salario del coordinador de cursos.

Cabe aclarar, que se considerd conveniente incluir de manera proporcional algunos costos
fijos vinculados a personal de la Fundacion — y no considerarlos costos hundidos — ya que
los mismos se encuentran directamente asociados a la implementacion de los cursos online,
e implicaran la asignacion de una mayor carga horaria de dicho personal 6 bien una
reasignacion de prioridades en su agenda de trabajo. En particular, se incluyd dentro de los
costos fijos el 10% del costo anual de comunicacion y prensa. Con las consideraciones
mencionadas, el total de costos fijos asciende a $59.459.

En lo que respecta a los costos variables se consideraron: confeccion y envio de diplomas,
comision de pago por dineromail, componente salarial variable de docentes y coordinador
de curso (por cantidad de alumnos), becas/descuentos concedidos por curso, y un
proporcional de gastos de personal de servicios contables y apoyo administrativo, que
deberan asignar horas laborales a los efectos de prestar apoyo a la administracién de pagos y
documentacion de los alumnos de los cursos.

A continuacion se muestra el detalle de dichos costos:

Costos Variables ($/alumno) Afo 1 Afio 2 Afio 3
Abastecimiento $11] 2% $11] 2% $11] 2%
Diplomas $1| 0% $1 0% $1 0%
Envio diploma $10[ 2% $10] 2% $10] 2%
Administracion $50] 11% $ 56| 11% $ 62| 10%
Dineromail $28| 6% $34] 6% $401 7%
Becas $23] 5% $23] 4% $23] 4%
Personal $ 384| 86% $ 457| 87% $ 534] 88%
Pago variable docentes $ 315( 71% $ 385( 73% $ 455] 75%
% Servicios contables $18| 4% $13|] 2% $10] 2%
% Apoyo administrativo $6| 1% $4] 1% $3] 1%
Pago variable coordinador $45(10% $ 55| 10% $ 65| 11%
[Total Costos Variables | $ 445] | $ 524] | $607]
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Una vez definidos los gastos operativos y costos variables asociados al emprendimiento, se
confecciono el flujo de fondos y se calculo la TIR y el VAN del proyecto, considerando un
horizonte de proyeccion de 3 afios, y bajo un escenario conservador. Para realizar dichas
proyecciones se consideré el 15% de inflacién® para el segundo afio, y el 18% para el
tercero.

Adicionalmente, se realiz6 un andlisis de las proyecciones considerando diferentes
escenarios de ventas, y tomando como base un calendario de cursos predefinido de 8 cursos
en el primer afio, 12 en el segundo y 16 en el tercero®.

Los escenarios considerados fueron:

Escenario Conservador: supone contar con una media de 18 alumnos por curso, y el
cobro de una arancel escalonado de $900 el primer afio, $1.100 el segundo afio y $1.300 el
tercer afio (aproximadamente un 18% de incremento por afio).

Escenario Optimista: supone contar con una media de 25 alumnos por cursos, y el cobro
de los mismos aranceles del escenario conservador.

Escenario Pesimista: supone contar con una media de 10 alumnos por cursos, y el cobro

de de los mismos aranceles del escenario conservador.

Realizando las proyecciones del flujo de fondos del emprendimiento bajo el escenario
“conservador”, y considerando una tasa de descuento del 20% anual, el mismo permite obtener una
tasa de retorno (TIR) del 33%, y ademas, arroja un VAN positivo de $8.178. Dado que se obtiene
una TIR mayor la tasa de descuento considerada (20%), y un VAN positivo, esto nos indica que,
se recupera la inversion inicial, se obtiene la tasa de rendimiento esperada y se genera una ganancia

adicional. Por lo tanto, se concluye que es conveniente realizar el proyecto ya que resulta rentable.

Analizando los flujos operativos de los tres primeros afios, se obtiene una flujo de fondos neto
acumulado de $25.370, lo que implica el recupero de una 0,7 parte de la inversion inicial.
Por otra parte, en lo que concierne al periodo de recuperacion del capital, esto ocurre en julio del

segundo afio del horizonte de planificacion (periodo de 19 meses).

! Inflacién estimada por Ecolatina para Argentina durante 2009 y 2010

2 El plan financiero fue realizado en base a un escenario conservador. Se establecieron los cursos potenciales
arealizar (8, 12 y 16 cursos), considerando que por afio, al menos un curso podria ser dado de baja, lo que nos
deja un total de 8, 11, y 14 cursos respectivamente.
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A continuacion se muestra una tabla resumen con los valores obtenidos para el estado de resultados

y el flujo de fondos, considerando el flujo de fondos neto acumulado y la ganancia neta por afio:

Con media = 18 alumnos Ao 1 Ao 2 Ano 3
Flujo de fondos (acum) $ -21.057 | $ -4.385 | $ 25.370
Estado resultados $ 14541 $ 15.154 | $ 28.237

Nota: los valores corresponden al el flujo de fondos neto acumulado y el estado de resultados anual

Analizando en mas detalle el estado de resultados, se observa que el margen de ganancia bruta
presenta una tendencia decreciente en los 3 afios de proyeccion, siendo de casi 40% al 3er afio. Esta
tendencia se origina en los supuestos considerados en relacion a la inflacion, y al aumento de los
costos variables por el incremento en la cantidad de alumnos (ver escenario conservador). Dentro de
los costos variables, el que mas representativo se refiere a la componente variable del salario de los
docentes (35% del valor del curso).

Por otra parte, en lo referente al margen de ganancia neta, observamos que si bien existe una
disminucién en el 2do afio, al afio siguiente se revierte esta tendencia, debido a que con el aumento

en la cantidad de alumnos comienzan a diluirse los gastos operativos®.

Afo 1 Afo 2 Ao 3

Ingresos $ 129600 $ 217.800 $ 327.600
Costo ventas $ 42465 $ 119391 $ 203.314
Ganacia bruta $ 87.135 $ 98.409 $ 124.286
Margen ganacia bruta 67,2% 45,2% 37,9%
Gastos operativos $ 72594 $ 83.255 $ 96.049
Resultado operativo $ 14541 $ 15.154 $ 28.237
Impuestos $ - $ - $ -

Margen ganacia neta 11,2% 7,0% 8,6%

Nota: las Fundaciones no pagan ningun tipo de tributos.

Si analizamos el flujo de fondos neto acumulado para los escenarios de ventas planteados al

inicio de la presente seccidn, se obtienen los siguientes valores:

Escenario Ano 1 Ahol+2 |Anol+2+3
Conservador $ -21.057 | $ -43851$ 25.370
Optimista $ 12828 | $ 677711 % 145.860
Pesimista $ -50.784 | $ -86.849|$ -112.332

! Los gastos operativos disminuyen gradualmente cada afio, siendo de 55% el primer afio, 38% el segundo
afio y 29% el tercer afio.
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En funcién de los resultados obtenidos, se puede afirmar que bajo un escenario
conservador, aun cuando el emprendimiento resulta rentable, no cumpliria las metas
financieras establecidas para el mismo, es decir, aportar a la Fundacion cerca del 15% del
presupuesto que esta maneja para realizar sus actividades en los tres primeros afios de
funcionamiento (flujo acumulado).

Ademaés, se observa claramente que, solo bajo un escenario optimista (promedio alumnos
por curso = 25) se estaria muy cerca de cumplir dicho objetivo. En consecuencia,
necesitaremos siempre mas de 25 alumnos, si los precios de los cursos mantienen la
evolucion de $900, $1.100 y $1.300 en el primer, segundo, y tercer afio respectivamente.
Por otra parte, de ocurrir un escenario pesimista, el emprendimiento produciria pérdidas de
casi el triple de la inversion inicial requerida.

Ante los resultados obtenidos, se hace necesario profundizar el andlisis a los efectos de
determinar bajo qué condiciones se podria lograr el rendimiento esperado.

Con este objetivo, se realiza un anélisis de sensibilidad evaluando el comportamiento del
“porcentaje del presupuesto” que aporta el emprendimiento para diferentes alternativas.

En primer término, se considera la sensibilidad a la variacion en el precio, y luego en la
cantidad media de alumnos por curso. Es decir, mediante la variacion las dichas variables,
se analiza el flujo de fondos para los tres primeros afios (horizonte de proyeccion), a los
efectos de establecer bajo qué condiciones podria cumplirse el objetivo de rentabilidad.
Luego, se consideran otras alternativas factibles de implementacién, como son el aumento
en la cantidad de cursos dictados por afio y la expansion de los cursos al segmento
corporativo (empresas). A continuacion se detallan las diferentes alternativas analizadas.

A - Variaciones del Precio

En un primer analisis, si se observa la variacion de la TIR y se conserva la evolucion de
precios propuesta en el escenario conservador en los tres primeros afios ($900, $1.100 y
$1.300) siempre sera necesario contar con una media mayor 6 igual a 17 alumnos para que
el emprendimiento sea rentable, dado que para cantidades inferiores se obtienen tasas de
retorno negativas. En particular, si la media disminuye a 16 alumnos la TIR se haria

negativa, siendo igual a -14%.
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No obstante, dado que el escenario conservador planteado no arroja el rendimiento
esperado, esto nos indicaria, en linea con el posicionamiento deseado, que es necesario
incrementar el valor inicial del arancel del curso’.

Si el precio se incrementa hasta obtener el rendimiento esperado, considerando la media de
alumnos constante (18), se encuentra que recién para valores superiores a $1.350 podria
generarse el rendimiento esperado al 3er afio del emprendimiento. Con esta opcion, la tasa
de retorno del emprendimiento ascenderia a 234% y se obtendrian para los diferentes

escenarios de venta los flujos netos acumulados que se muestran a continuacion:

Escenario Afno 1 Afol+2 |Ahol+2+3
Conservador $ 24100 | $ 83.251($ 157.782
Optimista $ 755471 $ 189.488 | $ 329.765
Pesimista $ -34.697 | $ -38.162 | $ -38.770

Como se observa, aun incrementando el precio, en un escenario pesimista el
emprendimiento continuaria arrojando pérdidas cercanas al valor de la inversion inicial.

Dado que, se considera que podria no ser factible que se vendan los cursos a ese precio
durante el primer afio del emprendimiento, deben analizarse otras opciones para poder

cumplir la meta de rentabilidad.

B - Variaciones en precio y alumnos

Si se analizan incrementos moderados tanto en la variable precio, como en alumnos, se
observa que para un valor inicial de $1.000, y tomando como escenario conservador una
cantidad mayor 0 igual a 21 alumnos por curso, podria lograrse al tercer afio un rendimiento
cercano al esperado, y se evitarian las pérdidas originadas en los dos primeros afios, como

se observa en la siguiente tabla:

Escenario Afno 1 Ahol+2 |Anol+2+3
Conservador $ 5,530 % 50.275 | $ 113.114
Optimista $ 27192 | $ 96.028 | $ 188.842
Pesimista $ -54.039 | $ -75.546 | $ -95.139

Por otra parte, si se incrementara el precio a $1.000 el primer afio y si se lograra captar 25
alumnos 6 mas, se superaria el objetivo de rentabilidad.
Bajo el escenario de un precio base de $1.000 y 21 alumnos promedio por curso, la TIR del

emprendimiento asciende al 150%.

! Siempre se toma como premisa realizar un incremento promedio del arancel de 18% por afio.
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Alumnos
(media)

El dnico aspecto que aun quedaria por resolver seria las pérdidas generadas ante la
probabilidad de un escenario pesimista. De no lograrse captar més de 21 alumnos®, la tnica
opcidn que evitaria esta situacion seria cobrar aranceles de mas de $1.600, como nos

muestra la siguiente tabla.

Escenario Afo 1 Afol+2 |Ahol+2+3
Pesimista $ -20.759 | $ -11.114 1 $ 2.098

Se puede concluir, entonces, que no deberia dictarse un curso si no se logra un cupo
superior a 10 alumnos. Mas aun, para no caer en tasas de retorno negativas, deberian
lograrse siempre una cantidad de alumnos superior a 17.

A los efectos de extender el analisis a un rango de opciones de precio y cantidad de
alumnos que serian factibles de implementar, se realizd una tabla que muestra las
combinaciones posibles de estas variables y el rendimiento que estas obtendrian, expresado
como porcentaje del presupuesto. En la tabla a continuacion se visualizan los valores

obtenidos para cada combinacion de variables.

Precio del curso

% del Presupuesto

I oo $60000 __ $70000 __ $80000 __ $90000 _ $1000,00 _ $110000 _ $120000 _ $1.300,00
10 -18.2% -16,6% -15,0% -13.3% -11,7% -10,1% -8,4% -6.8% 5,2%
1 17,1% -15,3% -135% 11,7% -9,.9% 8,1% -63% -45% 2,7%
12 -16,0% -14,0% -12,1% -10,1% 81% 6.2% -42% 23% -03%
13 -14,9% 12,7% -10,6% -85% -6,4% -4,2% 2% 0,0% 2,1%
14 -13,7% -11,5% 9,20 -6,9% -4,6% -23% 0,0% 2,3% 4,6%
15 -12,6% -10.2% 7,7% 5,3% -2,8% -0,4% 2,1% 4,6% 7.0%
16 -115% -8,9% 6,3% -36% -1,0% 1,6% 42% 6.8% 9,4%
17 -10,4% 7,6% -4,8% -2,0% 0,8% 35% 6.3% 9,1% 11,9%
18 -9,2% -6,3% -3,3% -0,4% 5,5% 8,4% 11,4% 14,3%
19 81% 5,0% 1,9% 1,2% 4.3% 7,4% 105% 13,6% 16,7%
20 -7,0% 3,7% 0,4% 2,8% 6.1% 9,4% 12,6% 15,9% 19,2%
21 5,9% 2,4% 1,0% 4,4% 7.9% 113% 14,7% 18,2% 21,6%
2 -47% -11% 2,5% 6.1% 9,7% 13,3% 16,9% 20,4% 24,0%
23 -3,6% 0.2% 3.9% 7,7% 11,4% 15,2% 19,0% 22,7% 26,5%
24 -255% 1,4% 5,4% 9,3% 13,2% 17,1% 21,1% 25,0% 28,9%
25 -13% 2,7% 6.8% 10,9% 15,0% 19,1% 23,2% 27,3% 31,3%
2 -02% 4,0% 8,3% 12,5% 16,8% 21,0% 25,3% 29,5% 33,8%
27 0.9% 53% 9,7% 14,1% 18,6% 23,0% 27,4% 31,8% 36,2%
28 2,0% 6,6% 11,29 15,8% 20,3% 24,9% 29,5% 34,1% 38,7%
29 3.2% 7.9% 12,6% 17,4% 22,1% 26,9% 31,6% 36,3% 41,1%

Nota: la combinacién que nos arroja el escenario conservador es la remarcada con el recuadro.

Desde el punto de vista del rendimiento esperado para el emprendimiento debera evitarse

operar en la zona coloreada en gris debido a que arroja beneficios inferiores a los

! Se mantiene la premisa de 18 alumnos por curso.

75



esperados, mientras que seria siempre deseable operar a partir de la zona coloreada en
blanco, resultando éptimo operar dentro de la zona coloreada en rosa en la cual podemos
obtener beneficios superiores al 15% del presupuesto.

C - Desarrollo del segmento corporativo

Esta opcion considera que, bajo un “escenario conservador” en cuanto a cantidad de
alumnos, precio y cursos dictados por afio; se realizan, adicionalmente, cursos dirigidos al
segmento corporativo (ver seccion 3.2 — Segmentacion). Dicha proyeccién contempla
realizar, 1 curso corporativo el primer afo, 2 el segundo afio y 3 el tercer afio; bajo la
premisa un arancel neto de $25.000 por curso (costos del 40%).

Los cursos corporativos se cobraran como un paquete cerrado, y asumen que seran dictados
para mas de 20 alumnos con un arancel promedio de $1.250 por alumno.

A continuacion se presenta el flujo de fondos neto que arroja este escenario. Como puede
observarse en la tabla a continuacion, la inclusion de este segmento permite lograr al

objetivo propuesto.

Escenario Afo 1 Afol+2 |AR0l1+2+3
Conservador $ -21.057 | $ -4.385| % 25.370
Optimista $ 12.828 1 $ 677711 % 145.860
Pesimista $ -59.784 |1 $ -86.849|$ -112.332
Expandir a segmento corporativo | $ 3.943 | $ 70.615 %  175.370

D - Incremento en cantidad anual de cursos dictados

Considerando las premisas del “escenario conservador” en cuanto a precio y cantidad de
alumnos, se decide incrementar la cantidad de cursos dictados por afio de modo tal que, se
realizan 9 cursos el primer afio, 12 el segundo afio y 16 el tercero. Cabe mencionar que, los
temas de los cursos podrian repetirse en funcion de la demanda detectada.

Como se observa en la tabla a continuacion, si bien esta alternativa arroja ingresos
superiores al escenario conservador, siendo estos cercanos al 6% del presupuesto que
maneja la Fundacion, no logra superar un escenario de ventas optimista, ni tampoco la

opciodn de expandirse al segmento corporativo.

Escenario Afo 1 Afol+2 |AR01+2+3
Conservador $ -21.057 | $ -4.385|$% 25.370
Optimista $ 12.828 | $ 67.771|$  145.860
Pesimista $ -59.784 | $ -86.849|$ -112.332
Dictar mas cursos $ -12.864 | $ 12.754 | $ 60.265
Expandir a segmento corporativo | $ 3.943 | $ 70.615($  175.370
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No obstante, de ser factible implementar el calendario de cursos mencionado, si se logran

captar 23 alumnos por curso (en promedio), se estaria alcanzando el rendimiento esperado.

Escenario Afo 1 Afol+2 |Ahol+2+3
Dictar mas cursos $ 14331 ($ 70.966 | $ 159.382

Dado que esta opcién involucraria mayor disponibilidad de los recursos docentes asignados a los
cursos, debera evaluarse en primer término, si implica algin costo de oportunidad en lo que
respecta al personal docente que pertenece a la Fundacién, y en segundo término, si existe la

posibilidad de disponer de los docentes externos necesarios para cumplir este calendario.

Maxima Exposicion de Caja

Complementariamente al analisis de sensibilidad para determinar el rendimiento esperado,
se realiz6 un andlisis de sensibilidad de la maxima exposicion de caja a los efectos de
determinar el financiamiento que sera necesario para el emprendimiento. Para dicho
analisis, no se considero que existe la posibilidad de disponer del aporte del fondo nido
NESST para afrontar los gastos de start up.

En primer término, se analizé el escenario conservador planteado (ver pag. 70 de esta
seccion). En dicho escenario, el emprendimiento arroja una maxima exposicion de caja
cercana a $56.000, y la misma se produce al sexto mes de actividad. Por otra parte, atin un
escenario optimista dicha exposicién de reduce levemente, siendo de aproximadamente
$47.000, y también se produce al sexto mes de actividad. Finalmente, de darse un escenario
pesimista, la exposicion de caja se incrementa a mas del doble, siendo cercana a $117.000,
y ocurre en diciembre del tercer afio de actividad (horizonte de proyeccion).

En segundo término, considerando un rango de valores posibles para las variables precio y
cantidad de alumnos, se detectd que a partir de cierto valor de dichas variables, ain cuando
se realice un incremento ¢ decremento en las mismas, la maxima exposicién de caja se
mantiene constante con un valor cercano a $49.000.

En conclusién, serd necesario implementar acciones para obtener financiamiento por un
monto de $49.000 para poder hacer frente a las necesidades financieras del
emprendimiento.

Por ultimo, considerando ahora el escenario en el que se disponen de $20.000 que son
aportados por el fondo nido NESST al inicio del primer afio de actividad, restarian cerca de
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$30.000 que deberan ser obtenidos a través de las diversas fuentes de financiamiento que

posee la Fundacion (ver seccion 5.2 — Financiamiento).

Rentabilidad con aporte del Fondo Nido NESST

A continuacion se presenta los valores del flujo de fondos neto, considerando el escenario
en el cual se disponen de los aportes del Fondo Nido NESST en el primer mes de actividad
del emprendimiento.

Como se observa en la tabla a continuacion, mediante este aporte se evitan casi la totalidad

de las pérdidas, teniendo s6lo un flujo neto negativo de muy bajo monto durante el primer

afo.
Ano 1 Afo 2 Ao 3
Flujo de fondos neto $ -1.057 | $ 15.615| $ 45.370
Estado de resultados $ 34541 1% 15.154 | $ 28.237

Desde el punto de vista de la tasa de retorno del emprendimiento, la misma asciende un
97%, considerando que se opera bajo un escenario conservador (media de 18 alumnos y
precio base $900), logrando recuperar al tercer afio 1,2 veces la inversion inicial.

Por otra parte, el proyecto nos arroja un VAN de $28.178 para el horizonte de proyeccion
(3 anos).

Si observamos el flujo de fondos neto acumulado para cada uno de los escenarios
planteados, incluyendo las alternativas de dictar mas cursos 6 expandirnos al mercado

corporativo, encontramos los siguientes valores:

Escenario Ano 1 Anol+2 |Anol+2+3
Conservador $ -1.057 | $ 15615|$ 45.370
Optimista $ 32828 % 87.771 1% 165.860
Pesimista $ -39.784 | $ -66.849 | $ -92.332
Dictar mas cursos $ 7136 % 32.754 | $ 80.265
Expandir a segmento corporativo | $ 23.943 | $ 90.615$  195.370

Como se puede observar, el contar con el aporte de NESST reduce casi el total de las
pérdidas generadas, y permita duplicar el flujo neto acumulado. Sin embargo, mas alla de
mejorar el rendimiento del emprendimiento en todos los escenarios posibles, no impide que

se produzcan pérdidas de ocurrir un escenario pesimista.
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5.4 - Analisis Patrimonial

Analizando la estructura patrimonial que arroja el emprendimiento, se observa que, en lo que
respecta a la composicién de los activos, el mas representativo es el efectivo inicial proveniente de
las donaciones 6 el Fondo Nido NESST (ver seccion 5.2 “Financiamiento”), luego encontramos el
equipamiento de oficina ($8.630 en el start up) y ciertos gastos prepagos de honorarios de los
docentes.

En lo que respecta al pasivo, el componente mas relevante son “otros pasivos corrientes” compuesto
por los costos fijos vinculados a los pagos a realizar a los docentes y el coordinador de cursos
(componente salarial fija). Adicionalmente, se consideran las cuentas por pagar que incluyen los
costos variables de los cursos.

Por otra parte, con el objeto de actualizar el valor del patrimonio neto final se realizé un ajuste por
inflacién al mismo (15% el segundo afio, y 18% el tercero).

A continuacion se muestran el balance del emprendimiento al inicio y al final del horizonte de

planificacion (enero del primer afio, y diciembre del tercer afio):

Afio 1 Afio 3

Enero Diciembre
Activos
Efectivo y equivalentes de efectivo $ 20.000 | $ 84.929
Cuentas por cobrar $ - $ -
Gastos prepagados + otros activos corrientes | $ -2.581($ -
Computadora y equipamiento $ 8.630 [ $ 4.201
Ajuste por inflacion $ -
Total Activos $ 26.049 | $ 89.130
Pasivos y Patrimonio Neto
Cuentas por pagar $ - $ 1.053
Otros pasivos corrientes $ 6.049 | $ 8.004
Patrimonio neto $ 20.000 | $ 83.981
Resultados por ajuste de la inflacion $ -3.909
Total Pasivos y Patrimonio Neto $ 26.049 | $ 89.130

Notese el incremento en el patrimonio neto dado por las ganancias obtenidas del emprendimiento,
aun considerando los ajustes de inflacion aplicados a los gastos operativos y costos variables.

Por otra parte, se produce un ligero incremento en los pasivos corrientes y las cuentas por paga
debido al mayor volumen de actividad proyectado para el 3er afio, pero se considera que esta

situacién no genera mayores riesgos a la estructura patrimonial.

5.5 - Anélisis de Punto de Equilibrio
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Con el objeto determinar el punto de equilibrio econémico del emprendimiento, y de este modo

establecer, tanto nuestra zona de ganancias como la cantidad de inscriptos necesario para cubrir los

costos totales, se determind como unidad de analisis “$/alumno”, ya que, ademds, la unidad para

medir los ingresos generados por los cursos seran los alumnos.

Se detallan a continuacion cada una de las variables involucradas en el célculo del punto de

equilibrio:

Precio: a los efectos del célculo se considerara como precio unitario el valor del arancel
propuesto para el escenario “conservador” (ver seccion 5.3 - Andlisis de Rentabilidad), es
decir, $900 el primer afio, $1.100 el segundo y $1.300 el tercero.

Costos fijos: dentro de estos costos estan considerados aquellos ya mencionados (ver
seccion 5.3 - Andlisis de Rentabilidad), los cuales consideran el salario del coordinador de
cursos, los costos proporcionales del area de Comunicacion y Prensa y el pago mensual por
hosting y mantenimiento del campus virtual. Adicionalmente, se considera un porcentaje
del 5% del total de costos fijos destinado a gastos imprevistos que pudieran acontecer
durante el afo.

Costos variables: incluyen los costos vinculados a la cantidad de alumnos de cada curso
gue fueron mencionados anteriormente (ver seccidon 5.3 - Anélisis de Rentabilidad), entre
los que se considera un proporcional de gastos relativos a la administracion de los cursos
(comisién pago por dineromail, diplomas, etc), como asi también los referidos la porcion
variable de los salarios del coordinador de cursos y de los docentes (5% Yy 35% de los
ingresos brutos del curso, respectivamente). Ademas, se considera el monto relativo al
promedio de becas/descuentos que se estima conceder por curso. En relacién a este aspecto,
se considerd que un maximo del 5% de alumnos podrian recibir estos beneficios, siendo el
descuento promedio por alumno — en cada curso - el 2,5% del valor del curso. Por tanto, a
los efectos del célculo del punto de equilibrio se aplicé el 2,5% de descuento al total de los

alumnos de cada curso.

Tomando en cuenta los costos mencionados, y considerando el precio de venta para el primer afio,

obtenemos las funciones de ingresos y costos totales que se muestran en el gréfico a continuacion,

cuya interseccion nos determina el punto de equilibrio econémico para el primer afio de actividad,

siendo este de 11 alumnos.

1 El descuento promedio que se otorgara seré del 50% sobre el precio del curso.
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Adicionalmente, se calculo el punto de equilibrio econémico para los restantes afios del horizonte
de planificacién del emprendimiento, tomando en cuenta los ajustes inflacionarios correspondientes
(15% para el segundo afio y 18% para el tercero).

A continuacion se presenta una tabla con los valores del punto de equilibrio® obtenidos para cada

afio del horizonte de planificacion:

Afio 1 Afo 2 Afio 3
Precio curso (por alumno) $ 900,00 $ 1.100,00 | $ 1.300,00
Costos variables (por alumno) $ 44483]% 60298|3$ 71581
Margen de Utilidad (por alumno) $ 45517 |$ 497,02|$ 584,19
Costos fijos (por afio) $ 59459|% 68.378|% 79.081
Pto de equilib en cantidad de alumnos 131 138 135
Pto equilib en cantidad de alumnos X mes 11 11 11

(*) considera la media de 18 alumnos por curso
Como se observa en la tabla, para cubrir los costos totales serd necesario contar con un minimo de
131 alumnos el primer afio, 138 alumnos el segundo y 135 alumnos el tercero, manteniéndose los

tres afios constante la cantidad de alumnos necesarios por mes (11).

! El punto de equilibrio fue obtenido mediante la divisién del margen de utilidad generado por cada alumno y los costos

fijos anuales.
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Por otro lado, considerando que se cumplird el prondstico de ventas del escenario “conservador”
(promedio de 18 alumnos), deberan realizarse como minimo 8 cursos por afio para cubrir los costos
totales.

Cabe mencionar que, para el célculo del punto de equilibrio los costos fueron inflacionados segun el
valor de inflacion proyectada, siendo este un 15% para el segundo afio, y un 18% para el tercero.
Continuando con este andlisis, si bien se espera obtener financiamiento (ver seccion 5.2-
Financiamiento) para hacer frente a los costos de start up, es interesante poder determinar la
cantidad de alumnos y cursos que serian necesarios para poder recuperar los mismos, en caso de

presentarse la situacién de no obtener las donaciones/inversiones deseadas.

Costos de start up del emprendimiento ____$ _ 37.117
Cantidad de alumnos necesarios x afo 212
Cantidad de cursos necesarios (*) 12

(*) considera la media de 18 alumnos por curso
Segun se puede observar en la tabla anterior, seran necesarios 212 alumnos 6 un total de 12 cursos
(bajo un escenario conservador) para recuperar la inversion inicial necesaria para el
emprendimiento. Esto nos indica que, bajo un escenario conservador (ver seccion 5.3 — Andlisis de
Rentabilidad) se estarian recuperando recién al cierre del primer trimestre (marzo) del segundo afio
de actividad.

Capitulo 6- Administracion de Riesgos

En esta seccion se pretende establecer los principales riesgos que pudiera implicar el presente
emprendimiento, como las acciones necesarias para minimizar 6 mitigar los mismos. En lineas
generales se puede afirmar que el negocio propuesto no involucra grandes riesgos para la Fundacién,
tanto desde lo financiero como desde lo que respecta a los recursos humanos. Por otra parte,
contribuye positivamente con el aspecto social incluido en la mision de FARN.

Por el contrario, es posible afirmar que el desarrollo de los cursos ambientales online contribuiria a
estimular las actividades centrales que realiza la Fundacion, no s6lo generando nuevos ingresos que
le permitirian diversificar sus fuentes de financiamiento, sino asi también desarrollando nuevas
capacidades dentro del equipo humano que la constituye.

Por otra parte, la actividad propuesta no requiere de una gran inversion inicial, y posibilita un
crecimiento escalonado, que permitira la adquisicion progresiva de nuevas capacidades dentro del la
Fundacién, y cierta flexibilidad para poder actuar frente a posibles imprevistos o cambios las
preferencias del mercado objetivo.

A continuacion se resume el analisis de los principales riesgos relacionados con la implementacion

de los cursos ambientales online, con las pertinentes estrategias de mitigacion:
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Categoria

- Riesgo Estrategias de mitigacion
riesgo
. Utilizar fondos de otros proyectos, e ir cubriendo los costos
No se obtiene el : . -
h A mediante los ingresos generados por el emprendimiento
. financiamiento deseado al . LS L
Econdémico- inicio del o Negociar el disefio e implementacion de la plataforma
financiero inicio de _emprendlmlento “probono” con el proveedor seleccionado
para cubrir los costos de start . N -
up Evaluar otras fuentes de financiamiento a las utilizadas
actualmente por la Fundacion
Potenciar las actividades de investigacion de mercado para
poder anticipar la demanda esperada en lo que respecta a
tematico de los cursos y volumen de ventas
Incrementar el tiempo dedicado a la promocion y
publicidad de cursos, generando nuevas estrategias
Las ganancias del innovadoras basadas en el marketing digital.
Econémico- emprendimiento no logran los Contar con gran flexibilidad y planes de contingencia para
financiero objetivos definidos, debido un poder reaccionar frente a cursos con baja inscripcion (ej:
bajo nivel de ventas (baja postergacidn, division en dos médulos cortos, promociones)
inscripcion alumnos) Generar nuevos subsidios para el emprendimiento, de modo
tal de incluir el dictado de cursos en los proyectos
presentados a financiadores.
Potenciar la expansion del segmento corporativo,
optimizando la investigacion y desarrollo de una nueva linea
de productos a medida para dicho segmento.
Las ganancias del
emprendimiento generan Contar con asesoramiento legal-impositivo permanente
Impositivos problemas relativos a la Generar proyecciones de distintos escenarios ante posibles
exencién impositiva de la cambios tributarios y evaluar sus impactos
Fundacién
Disefiar mecanismos que permitan el uso eficiente del tiempo
de la Directora Ejecutiva de FARN.
Recursos Los cursos online representan Reforzar el compromiso con los docentes internos, acerca del
humanos 1€ repre principio de voluntariedad para las actividades de docencia.
X una carga excesiva de tiempo L -
(tiempo del X Diseniar el calendario de cursos de forma tal de lograr mayor
para los docentes internos o e ; .
personal ilizan | flexibilidad en la planificacion de los mismos, brindado la
docente) .(FARN) y/o estos u.t' 'zan 1a posibilidad al docente de dictar un curso al afio
jornada laboral habitual para . '
dictarlos Establecer reglas claras y mecanismos de control con el
equipo docente interno.
Firmar un acuerdo de servicio (derechos y responsabilidades)
con los docentes internos
Desarrollar un proceso de seleccién rigurosa del coordinador,
validando todas sus referencias y tomando en cuenta los
El coordinador de cursos aspectos vinculados a su inteligencia emocional y cualidades
online no logra desarrollar “humanas” para realizar la seleccidn.
Recursos todas las tareas previstas en su Incrementar el periodo de induccién, para lograr un mayor
humanos funcidn y/o no logra generar involucramiento en todos los aspectos del proyecto.
vinculos positivos con los Establecer un esquema de prioridades en las actividades del
actores involucrados en los coordinador, como asi también un esquema de metas e
cursos indicadores de desempefio con seguimiento periddico.
Potenciar el trabajo en equipo y el apoyo de otras areas de
FARN a las actividades del coordinador.
L « " Generar mecanismos que permitan la gestién del
Algin miembro “clave” para — -
Recursos 2. A conocimiento de todos los actores involucrados en el
el éxito del emprendimiento . - . .
humanos proyecto (registros, procedimientos y archivos que permitan

abandona el proyecto (staff de
FARN o docentes invitados)

reconstruir los hechos).
Asegurar una adecuada remuneracion para el coordinador,
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generando incentivos por buen desempefio

e  Optimizar la fluidez de los canales de comunicacion entre el
coordinador y los docentes (internos y externos)

e Reforzar el compromiso de los docentes con el proyecto,
posicionado a la actividad como un aspecto que agrega valor
y prestigio a los docentes

e Generar un esquema flexible de pago a docentes,
desarrollando remuneraciones en funcion de la trayectoria

del docente
e Seleccidén de docentes con capacidad y predisposicion para
Existe resistencia al cambio aprender
Cultura por parte de docentes para e Reforzar la capacitacion y el apoyo a los docentes para
organizacional | adquirir nuevos minimizar los efectos de cambio tecnoldgico
conocimientos tecnoldgicos e Desarrollar una plataforma que posea una interfaz agil y

sencilla de usar.

Capitulo 7- Medicion del desempefio

Para realizar el seguimiento del desempefio del emprendimiento se definieron una serie de
indicadores estratégicos de gestion que estan vinculados a las diferentes aspectos (perspectivas)
claves del mismo.

Mediante estos indicadores se obtendra una vision integral del emprendimiento y se podra evaluar
el cumplimiento de las metas fijadas. Dichos indicadores seran analizados de manera periddica, de
modo tal de poder generar acciones correctivas a tiempo en aquellos casos en que se produzcan
desvios del plan. Por otra parte, el cuadro de indicadores serd complementado con informacion
cualitativa que proporcionara el coordinador de cursos.

Ademas, el cuadro de indicadores de gestion y su correspondiente analisis sera presentado por
coordinador de cursos en las reuniones de evaluacion bi-anuales (julio y diciembre) de la Comision
Directiva de la Fundacion.

Las decisiones vinculadas a medidas correctivas del plan seran responsabilidad de la Direccién
Ejecutiva, ¢ bien del coordinador de desarrollo institucional 6 el coordinador de cursos, segln sea la
indole de las mismas (ver seccion 4.6 - Proceso de Toma de Decisiones).

Cabe aclarar que, los indicadores se manejaran por un esquema de “alarmas” para indicar los
desvios producidos.

A continuacién se presenta el cuadro de indicadores estratégicos de gestion del emprendiento:
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Perspectiva Ohbjetive estratégico del plan
Cubrir el 15% del presupuesto

anual de FARN

< 15% del presupuesto .

Aumentar las ganancias en un 15%
par semestre

Indicador Valor objetivo del indicador

> 1esta
Ganancias acumuladas 15% del presup

FINAMCIERA Maximizar la cantidad de

inscriptos

Cantidad promedio
inscriptos por curso

Fuentes de Periodicidad
Alarmas datos de medicion
15% del presupuesto Presupuestos Tres

y balances primeros
15% del semestre anterior semestral
< 15% del semestre antericf)
15 < Insecriptos < 10 Cuatrimestra
Inscriptos < 10 . 1

Expandir los cursos al segmento
corporativo

S0ClaL Inclusién social y educativa
Asegurar la actualidad tematica y
calidad de contenidaos de los
LR
Asegurar la satisfaccion general de

CLIENTES
los alumnos

Asegurar la performance del canal
de distribucion

Asegurar el desempefio del
Coordinador de Cursos Online

»=1en el ler afio
*= 2 en el 2do afie
*=3en el 3er afio

Cantidad de cursos
corporativas generados

Cantidad de becas >= 1,5 becas por curso

Sin cursos en el ler afio .
Registros del

Expandir geograficamente el
emprendimiento

Calificacien del contenido

=4
del curso
Calificacion de calidad del

=4
curso
Calificacion delcalidad del e g
campus virtual
Nota de evaluacion de
desempefio del coordinador =>=80
de cursos
Inscriptos de otros paises >=15%

PROCESOS Y
APREMDIZAJE ~

Incrementar la oferta de cursos
(tematicas)

Cantidad de docentes
disponibles

Cantidad de cursos dictados
por trimestre al 3er afic

==1en el 2do afie ) Bianual
= coordinador
== 2 en el 3er afo
<1 becas por cursa Registros del
- E _ Trimestral
=0 becas por curso @ coordinador
<= 3* Encuestas de
. g Por curso
<=2 @ satisfaccion
<=3* Encuestas de
. . Por curso
<=2 @ satisfaccion
<=3* Encuestas de
. . Por curso
<=2 @  satisfaccion
<=K5 Evaluacion de Semestral
<50 @ desmpefic
<= 10% Formularios
<5%

de inscripcién

<=20 Cartera de Anual
<15 docentes

<=3 Cartera de a—
<2 . cursos

* Esta valor representa el promedio de calificacion deseada en la encuesta de satisfaccion de clfentes. Escala de 1-5, con 1= male y 5 = excelente
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Capitulo 8 — Conclusion

El presente Plan de Negocios tuvo como objetivo realizar un analisis detallado con el objeto de
implementar un esquema de capacitacién en temas medio ambientales mediante una herramienta de
e-learning que permita aportar a FARN una fuente sostenible de ingresos (15% de su presupuesto),
y las principales conclusiones que se pueden extraer del trabajo realizado son las que se detallan a
continuacion:

Del andlisis de rentabilidad, se pudo observar que si bien el emprendimiento seria rentable, con una
tasa de retorno del 33%, no lograra cumplir las metas deseadas por Fundacion de aportar un 15%
del presupuesto anual dentro de los tres primeros afios (acumulado), en caso de que la actividad se
desenvuelva bajo un escenario conservador. Dado esto, se recomienda evaluar diferentes medidas
que puedan acercar los beneficios de la actividad a los valores deseados, entre ellas: profundizar en
el desarrollo de estrategias de promocion que permitan incrementar el nimero de alumnos promedio
por curso (mas de 25), expandirse al segmento corporativo previo la realizacion de un andlisis de
mercado mas completo del mismo, optimizar la gestion de recursos de modo de poder ofrecer mas
cantidad de cursos por semestre, ¢ bien reforzar el posicionamiento para poder vender los cursos a
un mayor precio. De las alternativas planteadas, el incremento de los precios podria ser la menos
conveniente, al menos en los primeros afios de actividad, dada la alta elasticidad que mostré la
curva de demanda.

En particular, en relacion a la curva de demanda obtenida, se recomienda obtener mas muestras para
ajustar el valor obtenido de elasticidad, como asi también profundizar el analisis del mercado
objetivo a los efectos de determinar mas precisamente los factores que determinan que la misma sea
elastica, mas alla de los cominmente conocidos (existencia de sustitutos, producto no necesario,
etc.).

Otra conclusion relevante a la que se llega luego del andlisis de los flujos de fondo, es la necesidad
de obtener aportes adicionales al que sera otorgado por el fondo nido NESST ($20.000) como ayuda
para solventar parte de los costos del emprendimiento durante los tres primeros afios. Se observo
que aun con este aporte, el flujo de fondos operativo presenta una maxima exposicion de caja
equivalente a los costos de puesta en marcha ($37.117), por lo que deberan obtenerse fondos de
otras fuentes de financiamiento que ya maneja la Fundacion actualmente, entre las que se incluyen,
fundaciones privadas, organismos multilaterales y/o embajadas, considerandose también como
alternativa secundaria, la solicitud especial a los socios-donantes particulares o corporativos.

Por otra parte, del andlisis del punto de equilibrio econdmico se deduce que sera necesario captar

méas de 11 alumnos para no caer en una zona de pérdidas, lo que refuerza la conclusion ya
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mencionada en relacion a la necesidad de profundizar en el desarrollo de estrategias de marketing y
promocion, como asi también el desarrollo de una estrategia de ventas mas agresiva.

Desde el punto de vista de los riesgos involucrados, se considera que el de mayor impacto seria la
falta de disponibilidad de los docentes de prestigio y trayectoria para el dictado de los cursos, dado
que este aspecto constituye la base de la ventaja estratégica del negocio. Para ello, se recomienda
incrementar la red de docentes disponibles en la actualidad, asi como trabajar en el desarrollo de
una estrategia de fidelizacion para este grupo de proveedores.

En lo que respecta al analisis de la oferta y la demanda vinculado al emprendimiento las principales
conclusiones son las siguientes:

Del andlisis de demanda, se pudo determinar que el grupo objetivo principal son mayoritariamente
profesionales de carreras afines con la teméatica ambiental (abogacia, estudios ambientales, ciencias
politicas y sociales, ingenieria ambiental, etc), como asi también, estudiantes avanzados de las
mismas carreras. Desde el punto de vista de la segmentacion dentro del mercado objetivo, se
detectaron tres segmentos claramente definidos, en los cuales su motivacion para realizar los cursos
se basa en la necesidad de capacitarse para optimizar la gestion de la empresa, para potenciar
la formacién profesional, 6 bien e para resolver un problema especifico 6 adquirir un
conocimiento puntual, respectivamente.

Por otra parte, también se detectd potencialidad en un “segmento corporativo”,
especificamente empresas, que desean desarrollar estrategias de Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) y/o tomar medidas activas para preservar el medio ambiente. En relacion
a este Ultimo segmento, se considera conveniente realizar un estudio de mercado especificamente
orientado al mismo para avanzar en el desarrollo de una estrategia mas sélida dirigida al segmento,
ya que presenta un alto potencial en la generacion de nuevos ingresos, y ademas, permitiria
incrementar las redes de influencia de la Fundacion, ayudando a reforzar tanto la marca FARN como
su posicionamiento.

En relacién al volumen de los segmentos mencionados, resulté complejo obtener datos precisos para
poder estimar una cifra exacta, sin embargo pudieron obtenerse valores aproximados en funcién de
cantidad de profesionales y tendencias detectadas en encuestas en relacion al interés de los
profesionales en temas ambientales, que indican que habria al menos 11.000 potenciales clientes al
inicio del emprendimiento, dentro del mercado argentino.

Del analisis de la industria, se puede concluir que la industria en la que se enmarca el
emprendimiento, la capacitacion a distancia a través de “herramientas de e-learning”, muestra una

marcada tendencia de crecimiento. Por otra parte, la opinion de los expertos en relacion al
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crecimiento de esta industria también es alentadora. Ademas, en lo respecta especificamente a
la necesidad de capacitacion en temas ambientales, resulto claro que se ha mostrado una tendencia
creciente en los ultimos 10 afios, dado el aumento en al grado de interés hacia estas tematicas, tanto
de empresarios, profesionales especializados, como del publico en general. Si se hace referencia al
ambito de los negocios, el concepto de “desarrollo sustentable” se ha posicionado como un tema de
gran relevancia para los empresarios y, en consecuencia, se estd generando una fuerte demanda de
capacitacion en estos aspectos.

Por tanto, se concluye que existe una oportunidad concreta para realizar un emprendimiento
orientado a satisfacer las necesidades de capacitacion en temas ambientales.

Por otro lado, del analisis de las principales barreras de entrada de la industria se pudo concluir que
FARN se encuentra en una posicion competitiva fuerte para entrar en dicha industria, y que esta en
condiciones de mantener su posicionamiento y liderazgo, en tanto pueda mantener y reforzar
continuamente su ventaja competitiva, esencialmente en lo que respecta a brindar un plantel de
docentes internos e invitados de alto prestigio y trayectoria, como cursos que combinen la solidez
tedrica con la aplicabilidad de sus contenidos (actualidad politica nacional e internacional).

Del anélisis de la competencia, se concluye que sera necesario concentrar esfuerzos en desarrollar
cursos orientados a las areas tematicas que mostraron mayor interés por los encuestados, y en donde
la competencia es menor, a los efectos de brindar una oferta diferenciada de cursos y aprovechar la
oportunidad de posicionarse como lider del mercado en estas areas de conocimiento. Dichas areas
son: Energias Renovables, Cambio Climatico, Transformacion de Conflictos Ambientales, Acceso a
la Informacion Publica Ambiental, Participacion Ciudadana, Agricultura y Ambiente y Periodismo
Ambiental, Responsabilidad Social Empresaria.

En lo referente al posicionamiento seleccionado basado en “alta calidad-alto precio”, si bien el
mismo se encuentra avalado por los resultados obtenidos en las encuesta a clientes potenciales, en
donde se observé que quienes ya conocen el trabajo de FARN, y ademas han realizado alguna vez
un curso virtual estan dispuestos a pagar precios mayores por los cursos, se considera conveniente
reforzar el mensaje de la propuesta diferenciada de FARN a través de las campafias de promocién
de los cursos, remarcando el sustento de la propuesta de valor en la “excelencia académica,
liderazgo en temas ambientales y compromiso con el bien pablico”, como asi también, el valor
agregado que dan a los cursos, el contar con el “sello de calidad” de la marca FARN como

institucion no gubernamental comprometida con el medio ambiente.

Por ultimo, como recomendaciones finales del analisis realizado para poner en marcha el

emprendimiento de dictado de cursos ambientales virtuales, se detallan las siguientes:
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1. Es necesario profundizar el anélisis de mercado realizado para poder obtener mayor informacion
acerca de cada segmento objetivo y de los cursos que se les podrian ofrecer. Dado que, el analisis
presentado en este plan nos indico los segmentos que serian potenciales clientes en funcién de una
necesidad general, seria conveniente conocer mas acerca de los intereses de dichos segmentos para
lograr construir una oferta altamente diferenciada por la cual estén dispuestos a pagar un mayor
valor.

2. Se considera importante profundizar el andlisis de las estrategias de captacién y fidelizacién de
clientes. En linea con esta recomendacion, resultaria conveniente investigar la implementacion de
una estrategia de marketing digital. Por otra parte, el disefio del campus virtual debe incluir
herramientas que permitan gestionar eficientemente la base de alumnos con el objeto de aportar
datos interesantes para implementar mecanismos de fidelizacion.

3. Dado que el emprendimiento propuesto no presenta barreras geogréaficas, y por tanto, el mercado
potencial son todos los paises de habla hispana, se considera conveniente desarrollar una estrategia
de crecimiento a nivel de Latinoamérica en una segunda fase. Para ello, serd necesario, en primer
término, profundizar el andlisis de la demanda en los restantes paises, y en segundo término,

desarrollar estrategias de promocion orientadas al mercado latinoamericano.
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Apéndices
1- Detalle de areas clave de la Fundacion Ambiente y Recursos Naturales

e Gobernabilidad y Politica Ambiental: orienta sus actividades a generar un marco sélido de
gobernabilidad e institucionalidad, como ejes clave de trabajo para lograr el desarrollo sustentable y
la generacién de una Politica Ambiental.

e Conservacion: orienta sus actividades a promover la sustentabilidad, viabilidad de los
ecosistemas, y la relacién equilibrada entre la sociedad y la naturaleza.

e Comercio y Desarrollo Sustentable: desarrolla sus actividades con el fin de aportar
herramientas que promuevan politicas y negociaciones comerciales sustentables, orientadas no sélo
al crecimiento econdmico sino a un verdadero desarrollo sustentable.

e Participacion Ciudadana: orienta sus actividades a difundir y promover herramientas y
mecanismos que permitan abrir y transparentar los procesos e instituciones publicas a la
participacion, informacién y monitoreo de la ciudadania.

e Capacitacion: realiza actividades de capacitacion con el objeto de trasmitir conocimientos
vinculados a la institucionalidad, el ambiente y la sustentabilidad, que permitan a los decisores
publicos como privados, tomar decisiones en pos del desarrollo sustentable.

Ademas, cuenta con dos areas de trabajo adicionales que realizan actividades de soporte vinculadas
al manejo de la informacion y la comunicacion, la cuales son:

e Informacion y Publicaciones: administra toda la informacion que maneja FARN vy las
publicaciones que esta realiza.

e Comunicacién y Prensa: difunde las actividades y proyectos que lleva adelante la Fundacion.

1.1- 1-Encuesta de mercado
Link de la encuesta realizada a través de la herramienta Google Survey
https://spreadsheets0.google.com/viewform?hl=es&formkey=dDBgaXp1OC1hZWdONXIz
OHhvOKVhOFE6MA#gid=0

1.1 - 2-Encuesta de satisfaccion de ex alumnos
Link de la encuesta realizada a través de la herramienta Google Survey
http://spreadsheets.google.com/viewform?formkey=dEE4VVNYVIZuZ0tJd1ZaTGRJcXZ
PZWCc6MA
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1.1- 3 - Detalle de cursos dictados por FARN durante 2009

Curso 1: Participacion Ciudadana

Carga Horaria

80 hs en total: 60 hs. catedra, 10hs. por participacion en el foro y 10hs. por elaboracién del trabajo
final.

Equipo de trabajo

Directora Académica: Maria Eugenia Di Paola

Docentes: Maria del Carmen Garcia — Gabriela Vinocur

Coordinador de FARN: Federico Sangalli

Coordinador Operativo: Ezequiel Brailovsky

Programa del Curso

Clase 1: Organizacion federal del estado argentino — distintos niveles de gobierno - alcance y
contenido del derecho de acceso a la informacion. El Principio 10 de la Declaraciéon de Rio "92.
Tratados internacionales. Ley de presupuestos minimos. Leyes locales

Clase 2: El derecho de libre acceso a la informacion ambiental.

Clase 3: Implementacion efectiva del acceso a la informacion y su ejercicio por parte de los
ciudadanos.

Clase 4: La participacion publica en el derecho interno. Formas de democracia semidirecta en la
Constitucion Nacional

Clase 5: Otros mecanismos en el derecho publico provincial. Ambito Municipal. La participacion
Publica en la Ciudad de Buenos Aires. Elaboracion Participada de Normas.

Clase 6: Audiencia Pablica. Mecanismos informales de participacion previos a su celebracion.
Procesos colaborativos. Formas de institucionalizar la audiencia pablica.

Clase 7: La situacion en algunas provincias. Experiencias. Recomendaciones para la
implementacion de la audiencia.

Clase 8: El acceso a la justicia. Las acciones colectivas en defensa de derechos colectivos. Como el
acceso ampliado a la justicia contribuye al control sobre la actividad de los otros poderes y la

participacion ciudadana.
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Metodologia

El curso se dicta por Internet en forma combinada por correo electronico y campus virtual. Los
cursantes recibiran por e-mail el contenido de cada una de las 8 entregas segun cronograma, las que
a su vez estardn disponibles en el campus virtual al que se accedera mediante una clave

personalizada.

Dedicacion

Por el caracter intensivo de este curso se estima una dedicacién de tiempo promedio por parte de los
participantes de aproximadamente 1 hora diaria durante sus dos meses de duracién.

Evaluacion

Se espera que los cursantes intervengan en las discusiones sobre los contenidos del curso que se
realizan en el foro o por correo electronico y resuelvan los trabajos practicos propuestos por los
docentes.

Asimismo, deberan resolver y enviar por correo electrénico un trabajo final, sobre la base de datos
que les seran proporcionados junto a las ultimas clases, dentro de los 15 dias corridos a partir de la
finalizacion del curso.

Certificacion

Cursos Ambientales Online y la Fundacion Ambiente y Recursos Naturales (FARN) expediran
Certificados de Aprobacion del curso con la firma de los docentes responsables (Gabriela Vinocur y
Maria del Carmen Garcia) y la Directora Ejecutiva de FARN (Dra. Maria Eugenia Di Paola), y el
Director de Cursos Ambientales on line, Dr. Antonio Brailovsky a todos aquellos que cumplan los
requisitos de evaluacion (participacion en las discusiones y presentacion del trabajo final).

Aquellas personas que hagan el curso pero no presenten el trabajo final recibiran un Certificado de

Asistencia.

Curso 2: Derecho Ambiental

Carga Horaria

80 hs en total: 60 hs. catedra, 10hs. por participacion en el foro y 10hs. por elaboracion del trabajo
final.

Equipo de trabajo

Directora Académica: Maria Eugenia Di Paola

Equipo Docente: Carina Quispe, José Esain

Coordinador de FARN: Federico Sangalli

Coordinador Operativo: Ezequiel Brailovsky.
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Programa del curso

+ Clase 1: El ambiente en los instrumentos internacionales.

 Clase 2: La constitucion nacional (argentina) en el marco del desarrollo sustentable.

* Clase 3: Presupuestos minimos de proteccion ambiental.

* Clase 4: Principios de derecho ambiental.

* Clase 5: Principios de derecho ambiental I1.

* Clase 6: Acceso a la justicia.

* Clase 7: Herramientas de politica ambiental: Ordenamiento ambiental del territorio.

* Clase 8: Herramientas de politica ambiental: Evaluacion de impacto ambiental.

Metodologia

El curso se dicta por Internet en forma combinada por correo electronico y campus virtual. Los
cursantes recibiran por e-mail el contenido de cada una de las 8 entregas segln cronograma, las que
a su vez iran estando disponibles en el campus virtual al que se accederd mediante una clave
personalizada.

Evaluacion

Se espera que los cursantes intervengan en las discusiones sobre los contenidos del curso que se
realizan en el foro o por correo electronico y resuelvan los dos trabajos practicos propuestos por los
docentes. Asimismo, deberan resolver y enviar por correo electrénico un trabajo final, sobre la base
de datos que les seran proporcionados junto a las ultimas clases, dentro de los 15 dias corridos a
partir de la finalizacion del curso. En el caso de personas que no reinan estos requisitos pero que
consideren que la formacion otorgada por el curso es de especial importancia en las tareas que
desarrollan, la Coordinacién del mismo evaluard las correspondientes solicitudes.

Certificacion

Cursos Ambientales on line y la Fundacion Ambiente y Recursos Naturales (FARN) expediran
Certificados de Aprobacion del curso con la firma de los docentes responsables (Carina Quispe y
José Esain) y la Directora Ejecutiva de FARN (Dra. Maria Eugenia Di Paola), y el Director de
Cursos Ambientales on line, Dr. Antonio Brailovsky a todos aquellos que cumplan los requisitos de
evaluacion (participacién en las discusiones y presentacién del trabajo final).

Aquellas personas que hagan el curso pero no presenten el trabajo final recibiran un Certificado de
Asistencia.

Dedicacion

Por el carécter intensivo de este curso se estima una dedicacion de tiempo promedio por parte de los

participantes de aproximadamente 1 hora diaria durante sus dos meses de duracion.

95



2.2-1- Principales competidores directos

COMPETENCIA DIRECTA de los CURSOS ONLINE DE FARN

Pais Organizacion Nombre del Curso
Espafia Acedis Formacién Gestion de Montes y Conservacién de la Naturaleza
Esparfia Acedis Formacion Curso de Evaluacion de Impacto Ambiental, E.A.E. y AALlL
Espafia Ambientum.com Gestion ambiental en la empresa conforme a EMAS |1
Espafia Ambientum.com SGA La nueva ISO 14001:2004
Espafia Ambientum.com Elaboracion, implantacion y gestion de agendas 21
Espafia Ambientum.com Gestion ambiental en Obra Civil
Espafia Ambientum.com Fondos Europeos y buenas practicas en Gestion de Proyectos
Espafia Ambientum.com Sistemas de Gestién Integrados
Espafia Ambientum.com Auditorias de Sistemas de gestion (1ISO 19011:2002)
Espafia Ambientum.com Control de sustancias quimicas. Aplicacion del REACH en la empresa
Esparfia Ambientum.com Responsabilidad Social Corporativa: elaboracion de memorias de sostenibilidad
N BUREAU VERITAS L .
Esparfia FORMACION SA Evaluacién de Impacto Ambiental
Argentina | Campus Digital Monitor de educacion ambiental
Campus Virtual -
Esparfia Universidad CEU San | Derecho ambiental
Pablo
Centro de Capacitacion
Argentina | Avanzada-Distance Programa de gestion ambiental
Educational Network
Centro de Capacitacion
Argentina | Avanzada-Distance Programa de Gestién Ambiental
Educational Network
Centro de Crecimiento
Esparfia Econdémico y Empleo Curso de Derecho Ambiental
(CENCRE)
Centro de Formacion
Argentina | Servicios Normativos Sistemas de Gestién Ambiental 1SO 14001:2004
(Argentina)

. Centro de Tecnologia . - L o A
Argentina para el Desarrollo Curso Virtual de Administracion de Organizaciones sin fines de lucro
Espafia CEPADE Implicaciones Practicas Y Oportunidades De Negocio Del Protocolo De Kioto

Para La Empresa
Esparfia CEPADE Energia y medio ambiente
Espafia CEPADE Politica de medio ambiente y energia de la UE
Esparfia CEPADE Gestion medio ambiental en la agricultura
Espafia CEPADE Gestién medio ambiental en la empresa
Espafia CEPADE Nuevas tecnologias aplicadas al medio ambiente
Espafia CEPADE Ingenieria ambiental
Espafia CEPADE Auditoria ambiental
Espafia CEPADE Dlseno, Co_ntratacmn, Gestion Y Control De Servicios Publicos
Medioambientales
Espafia CEPADE Evaluacion del impacto ambiental
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Espafia CEPADE Especialista en Gestion Medio-Ambiental
Espafia CEPADE Derecho Medio Ambiental
Espafia CEPADE Evaluacién Ambiental Estratégica
CESDE -CENTRO DE
~ ESTUDIOS S . .
Espafia SUPERIORES DE LA Curso de Legislacién Medioambiental
EMPRESA
Espafia Clay FO(mamon Técnico en Derecho en Medio Ambiente
Internacional
Argentina | Ecoportal Liderazgo de la Sociedad Civil
Escuela de Abogados de
Argentina | la Administracion Derecho ambiental
Publica
Espafia Es_cuelglde Europea de Curso Experto en Economia y Derecho del Medio Ambiente
Direccion y Empresa
Esparfia Es_cuelz_;llde Europea de Técnico en Derecho en Medio Ambiente
Direccion y Empresa
Argentina | Escuela Judicial Elaboracidn de proyectos de resolucion para el fuero federal penal
Escuela Virtual de
Argentina | Gobiernoy Gestion de Residuos Sélidos Urbanos
Administracion
Escuela Virtual de
Argentina | Gobiernoy Politica ambiental
Administracién
Escuela Virtual de
Argentina | Relaciones Medio ambiente y desarrollo sustentable: crisis actual y alternativas futuras
Internacionales
Argentina Eag:ltad de Derecho - Curso sobre los delitos contravencionales y faltas ambientales
Argentina | Flacso Conflictos Ambientales: Planificacidn, Negociacién y Mediacién
Gestion Socio-Urbana y Participacion Ciudadana en Politicas Publicas.
Argentina | Flacso Alianzas transversales, cogestion y autogestion en escenarios de transformacion
social, politica y econémica. (Edicion XV)
Perl Fondo Verde Diplomado en Gestion del Turismo Sostenible
Perl Fondo Verde Diplomado de Especialista en Gestion Ambiental Urbana
Perl Fondo Verde Diplomado en Cambio Climatico y Protocolo de Kioto
~ Fundacién Asmoz de - .
Esparia Eusko Ikaskuntza Periodismo Ambiental
Espafia Fundacién séneca Master en Negociacion y Resolucion de Conflictos
Argentina | Fundacioén Unida Liderazgo de la Sociedad Civil
Argentina | Fundacion Unida Disefio de Proyectos Comunitarios
Argentina | Fundacion Unida Gestion Participativa de Proyectos
Espafia Fundacmn_ Universitaria Gestién y Conservacion de Espacios Naturales
Iberoamericana
Argentina g;%%?egggsu”or Requisitos Sistema de Gestion Medio Ambiental segiin norma I1SO 14001:200
Argentina gcr)lrj]pé?eggigsultor Requisitos generales norma SA 8000 — Estandar de Responsabilidad Social
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Grupo Consultor

Argentina S Gestion integral ambiental de residuos peligrosos
Conciencia
Red de Desarrollo
Sostenible y Medio
Ambiente Redesma) con
Bolivia el Auspicio del Instituto | Bases fundamentales del desarrollo sostenible (3ra. version)
de Ecologia de la
Universidad Mayor de
San Andrés
Argentina | SEA INSTITUTE Diploma en Higiene y Seguridad Industrial y del Medio Ambiente
Argentina | Tema-e Gestion Ambiental: la Norma 1s014001
Argentina | Tienda Cooperar Sensibilizacion medioambiental
TOP - Centro de
Desarrollo y Asistencia
Argentina Tecnica en Tgcno]ggla Gestion de la Participacion Ciudadana
para la Organizacién
Pdblica (Asociacion
civil)
TOP - Centro de
Desarrollo y Asistencia
Argentina Teécnica en Te_cno_lggla Gestion de Politicas Ambientales
para la Organizacion
Pulblica (Asociacion
civil)
Argentina | U. de San Martin Calidad y Medio Ambiente
Argentina | U. de San Martin Energia y Desarrollo Sustentable
Colombia Unicolombia Diplomado en Medio Ambiente
Suiza UNITAR Fundamentals of corporate governance
Suiza UNITAR Negotiating for conflict and dispute resolution
Suiza UNITAR Avrbitration and alternative dispute resolution
. UmverSI_dad Comunicacion Audiovisual para la Energia Renovable, la Eficiencia Energética
Chile Internacional de Verano . N ! . .
. . y el Cambio Climatico - Universidad Internacional de Verano
(Santiago de Chile)
Bolivia Universidad Nur Ecologia Humana y Gestion Ambiental - Inscripcion Abierta
Argentina USAL - Centro de Sociologia ambiental

Investigacion del Agua

2.2-2- Detalle de portales web que ofrecen cursos online

www.ecoportal.net

www.tallerecologista.org.ar
www.portaldelmedioambiente.com
www.medio-ambiente.info

www.educaedu.com.ar
Www.ar.magister.com
www.educaweb.com
www.e-learning.com
WWW.estucurso.com
www.aulafacil.com
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http://www.ecoportal.net/
http://www.tallerecologista.org.ar/
http://www.portaldelmedioambiente.com/
http://www.medio-ambiente.info/
http://www.educaedu.com.ar/
http://www.ar.magister.com/
http://www.educaweb.com/
http://www.e-learning.com/
http://www.estucurso.com/
http://www.aulafacil.com/

www.doncursos.com
www.ciberaula.com
www.directivoglobal.com
Www.mundocursos.com
www.formacionsinbarreras.com
WWW.cursosypostgrados.com
www.mundotutoriales.com
www.academiaonline.org
WWW.EXPOCUrsos.com
www.cursos1000.com
www.infocurso.com
www.ambientum.com
WWW.ecurso.net

4.1- 1 - Cotizacién de proveedores de e-learning
Se detalla el cuadro comparativo de ofertas de los principales proveedores relevados

Conceptos E-abc
! !Configuracién Moodle (todos los médulos !
Setup inicial (Gnica vez) $ 1.815,00 !Plataforma propietaria del proveedor | $ 2.178,00 !deseados) $ 242,00 !Configuracién Moodle (méd bésicos)
| | |Servicio técnico y soporte + Hosting
' ' !(inc. trasmision clase en vivo, hasta 20
Servicio mensual $ 629,20 !Servicio técnico y soporte $ 726,00 !Servicio técnico y soporte + Hosting $ 217,80 \part)
| |
Hosting mensual $ 145,20 12 GB en disco 11GB en disco / 6 GB de tranferencia lacs
Desarrollo/Adaptaciones/Cust ! !Hora adicional de capacitacion funcional !
omizing No cotizd | $ 605,00 |por hora $ 14520 |
' i :
| H |
Migracion de datos No cotizd | No cotizé ! $ 96,80 |
| | |
Espacio adicional disco No cotizd H $ 100,00 ;Espacio adicional disco por GB No cotizd
|
' $ 60,00 'Por GB adicional de transferencia

|
Transferencia de datos No cotizd | |mensual No cotiz6 |
Gasto total 1ler mes $ 3.669,00
IVA 21% 21% 21%

Costo anual servicio técnico +
soporte

$ 8.712,00

Nota: empresa muy reconocida en el mercado Nota: empresa muy reconocida en el mercado Nota: empresa pequefia con menos trayectoria
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http://www.ciberaula.com/
http://www.cursos1000.com/
http://www.infocurso.com/
http://www.ambientum.com/

4.1- 2 -Detalle de servicios del proveedor e-ABC

El servicio de uso plataforma de e-learning sera provisto desde nuestros servidores en el
modelo que se denomina ASP (Application Service Provider) compuesto por el Startup Inicial y
el Servicio Mensual. A continuacién se detallardan ambos y se incluye un apartado final donde
se ofrecen servicios opcionales.

Instalacion de Plataforma de e-learning

( Personalizacién Grafica

( Configuracién Funcional

dn 1Y¥v1s

( Integracién con Otros Sistemas

( Desarrollo de Instructivos

Capacitacién a Administradores y Profesores

( Mantenimiento Técnico

( Soporte Técnico y Funcional,

4.1- 3 - CV resumidos de docentes invitados para realizar los cursos

e DANIEL RYAN: JD, Cordoba National University; Argentina. 1987-1993,“1993
Distinguished Graduate Award”. 14" out of a graduating class of 630 students. LLM Degree in
Environmental Law. University of London; United Kingdom. 1995 -1996. Graduate Degree on
Direction of Non Profit Organizations. Torcuato Di Tella University, San Andres University and
Center of State and Society Studies (CEDES); Argentina. 1997 - 1998. PhD. candidate.
Department of Government (Political Science). University of Texas at Austin. 8/2004 - present.
PhD expected: December 2010. Instructor for the following institutions and programs:
International Programme on the Management of Sustainability, Graduate Program on
Environmental Management. Buenos Aires Technological Institute, United States Defense
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Institute of International Legal Studies, University of Texas- Austin, Department of
Government. Author of numerous publications, including: “Quality of Democratic Governance
and the Judicialization of Public Policy. A qualitative comparative analysis (QCA) of policy
conflicts in Argentina” (upcoming), “Citizenship and Government Accountability in the
Matanza Riachuelo Basin” (2004), “Dialogo Argentino: Mesa sobre Ambiente y Desarrollo
Sustentable. Documento Base” (2003), “La Region Metropolitana Sustentable. Un aporte

juridico institucional para su construccion” (2002). Former deputy director of FARN.

e MARCELA FLORES: Abogada y escribana de la Universidad Nacional de la Plata. Master
en Derecho Ambiental, Universidad de San Sebastian, Espafia y tribunal de Justicia de la Unién
Europea. Especializacion en Derecho Ambiental y recursos naturales en la Universidad de
Oregon (USA) y Universidad Austral (Argentina). Especialista en Solucién internacional de
litigios respecto a los recursos de gas, petréleo, energia eléctrica y mineria, IDLI (ltalia).
Doctorando, Universidad Nacional de la Plata, Argentina. Asesora de empresas en materia
ambiental, miembro de la comision de Derecho Ambiental de la UICN, Bonn, Alemania.
Profesora universitaria en University of Oregon, Secretaria Académica y Profesor en el
Programa de Postgrado Anual de Derecho Ambiental y Energético, Universidad Austral.
Profesor en las Maestrias de Derecho Empresarial; Derecho Administrativo y de la Magistratura
Judicial, Curso de Posgrado de la Facultad de Ingenieria de la Universidad Austral. Profesora
de la Maestria de Economia y Derecho Ambiental. UBA y de la Especializacion en Derecho
Ambiental de la Universidad de Belgrano. Asesora de Gabinete de las Autoridades de
Aplicacion Ambiental de la Provincia de Buenos Aires y la Ciudad Auténoma de Buenos Aires
y asesora de la Comision de Medio Ambiente de la Legislatura de la Pcia. de Bs. As. Consultor
y Especialista para Programas del BID, BIRF, PNUD y GEFT. Miembro del Equipo de
Redaccion del Suplemento Ambiental de la Revista La Ley y autora de articulos publicados en
Jurisprudencia Argentina, Lexis Nexis, PNUD-GEFT, Fundacion del Banco Mundial,

Argentina, Gobierno de la Provincia de Buenos Aires.

e NORMA RATTO: Norma Ratto es doctora por la Universidad de Buenos Aires, area
Arqueologia; tiene un master en Estudios Ambientales (UCES) y titulo de grado de licenciada
en Antropologia (FFyL-UBA). Desde 1992 se desempefia como investigadora-docente de la
Facultad de Filosofia y Letras de la Universidad de Buenos Aires con lugar de trabajo en el

Museo Etnogréafico Juan B. Ambrosetti a partir del afio 2002. Es profesora titular de la Escuela
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de Arqueologia de la UNCa. Dirige el Proyecto Arqueoldgico Chaschuil-Abaucan en el

sudoeste de la provincia de Catamarca (Argentina) desde 1994.

e DR. PABLO FILIPPO: Dr. Pablo Filippo. Abogado Universidad de Bs. As. Especialista en
Derecho de los Recursos Naturales por la Universidad de Bs. As., Argentina. M.A. International
Development Policy y Certificado en Latin American Studies, Duke University. Certificado en
Evaluacion Ecologica Global, Brown University. Consultor legal en pesca y acuicultura,
Provincia de Rio Negro. Consultor en pesca maritima de la Provincia del Chubut. Actual

Coordinador del Foro para la Conservacion del Mar Patagonico y Areas de Influencia.

5.1- 1 — Detalle de costos de start up

Costos de Start Up $
Equipamiento + Plataforma $ 12.381
Computadora puesto coordinador $ 5.000
Disefio de Plataforma e-learning $ 2783
Costo mensual plataforma $ 968
Equipamiento general de oficina $ 3.630
Materiales / Abastecimiento $ 2000
Material promocional (folletos, mostradores, etc.) $ 2.000
Servicios profesionales y honorarios $ 22736
Difusidn de los cursos via web $ 500
Disefio folletos $ 500
Capacitacidn plataforma e-learning (costo proveedor) $ 1936
Coordinador de capacitacion $ 19.800
[Total Costos de Start Up $ 37.117|
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Glosario

NESST: Nonprofit Enterprise and Self-sustainability Team 6 Grupo para la Sustentabilidad de
Organizaciones de la Sociedad Civil. Su trabajo esta focalizado en resolver problemas sociales
importantes en paises considerados economias emergentes, desarrollando y apoyando actividades
empresariales sociales que fortalezcan la sustentabilidad financiera de organizaciones de la sociedad

civil y permitan maximizar su impacto social.

E-learning: educacion a distancia o semipresencial a través de los nuevos canales electronicos
(nuevas redes de comunicacion, en especial Internet), utilizando herramientas o aplicaciones de
hipertexto (correo electrénico, péaginas web, foros de discusion, chat, plataformas de formacién,
etc.) como soporte de los procesos de ensefianza-aprendizaje. Mediante las nuevas tecnologias de la
informacién y la comunicacion (TIC), los estudiantes "en linea" pueden comunicarse con sus
comparfieros "de clase" y docentes (profesores, tutores, mentores, etc.), de forma sincrona o

asincrona, sin limitaciones espacio-temporales.

Open Source: es una marca de certificacion propiedad de la Open Source Initiative. Los
desarrolladores que disefian software para ser compartido, mejorado y distribuido libremente,
pueden usar la marca registrada Open Source si sus términos de distribucion se ajustan a la
definicion Open Source de la OSI. El software Open Source se define por la licencia que lo
acompafia, que garantiza a cualquier persona el derecho de usar, modificar y redistribuir el cddigo

libremente.

Campus virtual: puede ser definido como el conjunto de procesos de comunicacion e intercambio
de informacion (y a la infraestructura que le da cobertura), a través de una computadora, que tiene

lugar a través de una red explicitamente disefiada para la gestion de ensefianza a distancia.

Core-business ("nacleo del negocio™ o "corazén del negocio™): el negocio o actividad

principal de una organizacion.

Fidelizacion de clientes: se entiende por fidelizacién el mantenimiento de relaciones a largo
plazo con los clientes mé&s rentables de la empresa, obteniendo una alta participacién en sus
compras. Esta definicion contiene dos elementos clave en el concepto de fidelizacion: largo plazo y

rentabilidad. Ademas, al referirse a obtener una alta participacion en sus compras, indica que el
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objetivo no es que el cliente nos elija de forma exclusiva, sino que de forma preferencial se decante

por nosotros y nuestros productos.

Twitter: es un servicio que permite a sus usuarios enviar y publicar mensajes breves
(alrededor de 140 caracteres), generalmente de solo texto. Las opciones para el envio de los
mensajes varian desde sitios web, SMS, mensajeria instantanea o aplicaciones ad hoc. Estas
actualizaciones se muestran en la pagina de perfil del usuario, y son también enviadas de
forma inmediata a otros usuarios que han elegido la opcion de recibirlas. El usuario origen
puede restringir el envio de estos mensajes so6lo a miembros de su circulo de amigos, o

permitir su acceso a todos los usuarios, que es la opcion por defecto.

Facebook: es un servicio web gratuito de red social. Una red social es una estructura social
compuesta de personas, las cuales estan conectadas por uno o varios tipos de relaciones,
tales como amistad, parentesco, intereses comunes, intercambios econémicos, relaciones

sexuales, 0 que comparten creencias, conocimiento o prestigio.

Marketing viral: término empleado para referirse a las técnicas de marketing que intentan
explotar redes sociales y otros medios electronicos para producir incrementos
exponenciales en "renombre de marca”, mediante procesos de autorreplicacion viral

analogos a la expansion de un virus informatico.

Banner: formato publicitario utilizado en Internet. Consiste en incluir una pieza
publicitaria dentro de una pagina web, generalmente en forma grafica. Su objetivo es atraer
trafico hacia el sitio web del anunciante que paga por su publicidad.

Moodle: es un paquete de software para la creacion de cursos y sitios Web basados en Internet, el

cual se distribuye gratuitamente como Software libre (Open Source).
SLA (Service Level Agreement): es un protocolo plasmado normalmente en un documento de

caracter legal por el que una compafiia que presta un servicio a otra se compromete a prestar el

mismo bajo unas determinadas condiciones y con unas prestaciones minimas. El nivel de servicio se
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basa en indicadores que permiten cuantificar de manera objetiva determinados aspectos del servicio

prestado.

Marketing relacional: consiste en establecer, mantener, realzar y negociar relaciones con
el cliente (a menudo, pero no siempre, relaciones a largo plazo), de tal modo que los
objetivos de las partes involucradas se consigan. Esto se logra a través de un intercambio

mutuo y del cumplimiento de promesas.
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