FAIC &% POLOS

ECONOMIA & FINANZAS

MODELO DE NEGOCIOS Y PLAN DE NEGOCIOS

MA& umm

:Idrr'rrﬁ , fﬁ

" JR305S} NEnT TRRT 8

CENTRO DEPORTIVO, CULTURAL, SOCIALY RECREATIVO CYSSA




FAIC &% POLOS

ECONOMI{A & FINANZAS

Modelo de gestion y Plan de Negocios
“Proyecto Ejecutivo para la transformacion del Club CYSSA de Juan Lacaze como actor estratégico del desarrollo

local: nuevo disefio organizacional, modelo de gestion y plan de negocios”
Julio 2019



FAIC &% POLOS

ECONOMI{A & FINANZAS

RESUMEN EJECUTIVO

Introduccién

El presente documento describe la légica de la organizacidn, entrega y captura valor a las partes interesadas sobre
todos sus clientes del Centro CYSSA. La metodologia aplicada se basa en el estudio “Business Model Canvas”, de
Alex Osterwalder. El cual es un formato que visualiza el modelo de negocio segln diferentes campos, resultando un
documento que ofrece directamente una visién global de la idea de negocio, mostrando claramente las
interconexiones entre los diferentes elementos.

El analisis parte de una primera descripcion general del negocio, donde se describe el emprendimiento y los
productos que se van a ofrecer y los objetivos globales y se indican los datos basicos del negocio. Luego, y a modo
de contextualizar el plan de negocios, se realiza un estudio del entorno, donde se hace una evaluacién de la
caracterizacion del entorno de Juan Lacaze y sus localidades cercanas. Las fuentes de informacion corresponden a
datos extraidos de informacion publica, y un estudio de mercado en el campo.

Luego de planteado esto se evalua el analisis del ambiente externo e interno de la empresa, donde se efectida un
andlisis de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA). Esta herramienta permite conocer la
situacion real en que se encuentra la organizacion y planear una estrategia de futuro.

En cuanto a los canales de comunicacidn la empresa deberda comunicarse y llegar al segmento de clientes para
entregarles la propuesta de valor, definiendo el nivel de exposicion adecuado, cualitativo y cuantitativo, dénde,
como, cuando y cuanto.

Por ultimo, se establecen los aspectos vinculados a la operacion del negocio, como la estructura de ingresos, los
recursos claves y los socios estratégicos, la estructura de costos para viabilizar el negocio propuesto y el marco
legal. Se incluye un analisis del plan econémico financiero, donde se analizan los principales nimeros del futuro
proyecto mediante un ejercicio de pertinencia, eficiencia y eficacia del proyecto a partir de la fijacion de
determinados supuestos. Asi, la evaluacion recopila informacion relevante para el andlisis del negocio.

Principales caracteristicas del Centro CYSSA

El objetivo del Centro CYSSA es ser el lugar de referencia deportivo, recreativo, social y cultural de Juan Lacaze, asi
como un referente en la zona este del departamento de Colonia. Los Clientes principales serdn los ciudadanos de
Juan Lacaze y de localidades de la zona este del departamento de Colonia, en todas las franjas etdreas y para ambos
Sexos.

En Centro CYSSA serd un lugar de provisién de servicios deportivos, culturales, sociales y educativos, se busca
generar un espacio para que los habitantes de Juan Lacaze y las localidades aledafias tengan donde desarrollar
actividades en estas areas.

Lo que se plantea no es un club deportivo, sino que sera un centro donde los usuarios paguen por los servicios
consumidos. Aquellas personas que acudan al Centro no tendran un caracter de socios, porque no seran parte de
una sociedad civil.

Se espera que el Centro sea gestionado por una entidad juridica la cual tenga expretise en algunos de los campos
que se buscan desarrollar. Se entiende que el esquema planteado no tiene un antecedente idéntico al que se
pretende desarrollar. Donde se incluya dentro de sus servicios a la actual ACYSSA, como parte de las lineas de
negocios, y manteniendo las actividades deportivas que desempefia actualmente. La gestion administrativa del
Centro absorberd los costos operativos de la ACYSSA, pero limitard los ingresos a las cuotas sociales que recibe de
sus asociados actuales. Los ingresos que actualmente percibe por el arrendamiento del espacio del local
gastronomico y de Marofias, pasardn a ser parte del gestor del Centro.

Los ingresos que se capten seran volcados a la firma gestora, de forma que cubra sus costos, repague las inversiones
que se deberan ejecutar y le permitan obtener una rentabilidad. Las diferentes lineas de negocios potenciales se
incluyeron, donde no se limitan las acciones adicionales, excluyendo las actividades politicas y religiosas dentro del
Centro.

Desde el punto de vista de los egresos que debera afrontar el Centro, si bien se detallan en préoximos capitulos, a
modo general se presenta el siguiente esquema. La empresa debera cubrir los costos de administracion y gestion

Modelo de gestion y Plan de Negocios

“Proyecto Ejecutivo para la transformacion del Club CYSSA de Juan Lacaze como actor estratégico del desarrollo
local: nuevo disefio organizacional, modelo de gestion y plan de negocios”

Julio 2019



FAIC &% POLOS

ECONOMI{A & FINANZAS

mensuales, el pago de tarifas por servicios que se consuman, los costos que se deban incurrir por actividades
especificas y el eventual alquiler del edificio a la SND (estara exento en los primeros 5 afios).

Se plantea un esquema en donde el Centro permanezca abierto de lunes a viernes por 16 horas, entre las 8:00 y las
0:00, y sabados y domingos 8 horas, entre las 10:00 y las 18:00. El espacio gastrondmico podra estar abierto hasta
mds tarde los fines de semana.

El nivel de actividades que tenga el Centro dependerd de la capacidad de la empresa que la desarrolle y, en
particular, la motivacién y la energia que tengan las personas que estén en el dia a dia del proyecto.

Se disefia la explotacion de diferentes espacios done el gestor del Centro pueda captar recursos, para cubrir sus
costos, repagar sus inversiones y obtener una rentabilidad. La principal fuente de ingresos sera el pago por el uso de
los servicios brindados por parte de los usuarios; arrendamientos de espacios para locales gastrondmico,
capacitaciones, eventos sociales y culturales, y para actividades de recuperacion de salud; y otras actividades
conexas que puedan surgir a partir de las anteriores.

Se propone un esquema de concesidn del inmueble por un plazo de 15 afios, renovable por 15 afios mas en caso de
que se cumplan los indicadores preestablecidos. La administracion sera de un fideicomiso administrativo, lo cual
independiza el patrimonio existente y genera un contrato muy claro entre las partes en relacion a los derechos y
obligaciones de cada uno.

Actividades claves

La creacion de este nuevo espacio tendra asociado la generacion de un espacio de calidad, con actividades que
agreguen valor a la comunidad local. Se dispondra de un gimnasio con nueva infraestructura y equipamiento, con
salas para disciplinas deportivas, donde se mantendran las actuales y nuevas. En una primera instancia, se define
que la gestion de las actividades deportivas sea llevada adelante por el gestor del Centro, dada la potencialidad en
la generacién de ingresos que representa.

El espacio gastrondmico ofrecera alternativas para que tanto los residentes de la zona de influencia como visitantes
de la zona decidan almorzar, cenar o simplemente tomarse un café en él, y las personas que asistan al Centro para
otras actividades también las continten en este espacio.

A su vez, se dispondra de salas para diversos usos, orientados a capacitacién/formacién personal como a aspectos
vinculados con salud. También se plantea la convivencia con locales comerciales que deseen instalarse en el Centro
y espacios comunes para usufructuar por parte de los usuarios para lectura, trabajo o descanso. Surgen algunas
otras actividades puntuales en determinados momentos del tiempo, como servicios de alojamiento y exposiciones
culturales itinerantes y/o permanente, que muestran la historia del ex Club CYSSA y de la textil Campomar.

Se plantea la convivencia con la actual sociedad civil que gestiona el edificio (ACYSSA), la cual mantendra sus
actividades, reduciendo su estructura de costos fijos.

Anadlisis del entorno

Se observa una carencia en algunas actividades en la zona de influencia, y en particular en Juan Lacaze, que el
Centro que se plantea llevar adelante buscard ocupar. En Uruguay existen experiencias de Centros deportivos,
sociales y/o culturales que involucran actividades diversas, e integran poblacidn y actores de la zona de influencia.

Se realizé un estudio de demanda para ver los usuarios potenciales que podra tener el Centro. Se realizaron dos
estimaciones separadas, una para usuarios de servicios deportivos y otro de actividades culturales, comerciales y
sociales.

Para el caso de los usuarios potenciales de servicios deportivos, se identificé en la zona de influencia tiene, segun el
Censo del afio 2011, 33.216 habitantes. Los resultados finales arrojan una demanda potencial de 1.897 usuarios.
Estos muestran un perfil que puede ser captado por el Centro CYSSA, dadas las actividades y obras que se
proponen.

Para los potenciales participante de actividades comerciales, culturales, de recreacidén o sociales, se partié de la
poblacidn total de la zona de influencia. Los resultados finales arrojan una demanda potencial de 8.144 potenciales
usuarios. Estos muestran un perfil que puede ser captado por el Centro CYSSA, siempre y cuando se generen las
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actividades que estos mostraron interés. Estas personas se plantean asistirdan en forma esporadica, donde la
frecuencia radicara en las propuestas que pueda proponer el desarrollador del Centro.

Andlisis de sensibilidad de rentabilidad

Bajo las condiciones definidas, se efectua el calculo de la rentabilidad del proyecto. Los dos parametros utilizados
para calcular la viabilidad de un proyecto son el VAN (Valor Actual Neto) y el TIR (Tasa Interna de Retorno). A
continuacidn, se plantean escenarios, ajustando los valores de inversion y el pago del canon de la empresa gestora
del Centro hacia la SND, y como esto afectan los indicadores de rentabilidad.

Tabla 1: Andlisis de sensibilidad de rentabilidad

La empresa gestora se hace cargo del
Escenario 1 100% de las obras de la fase 0 y se paga -608.739 1,4%
canon desde el primer afio
La empresa gestora se hace cargo del
Escenario 2 50% de las obras de la fase 0 y se paga -297.103 4,8%
canon desde el primer afio
La empresa gestora se hace cargo del
Escenario 3 50% de las obras de la fase 0 y no paga -142.404 7,2%
canon hasta el afio 5
La empresa gestora se hace cargo del 0%
Escenario 4 de las obras de la fase 0 y no paga canon 159.449 14,9%
hasta el afio 5

Como se puede observar en el andlisis anterior, el escenario 4, donde la empresa que desarrolle el Centro esta
exenta del pago por el uso de espacio por 5 afios y las obras de la fase 0 no se encuentran bajo su responsabilidad,
es el unico donde se muestran indicadores de rentabilidad atractivos para una empresa privada. En el resto de los
escenarios, no se muestran valores atractivos para generar un proyecto como el planteado en el presente modelo
de negocios.

Conclusiones

A lo largo del documento se definid el perfil de un Centro de actividades que actualmente funciona de forma
parcial, solamente captando actividades deportivas, y con pocos antecedentes en la region. El perfil de la propuesta
se basé en el estudio de demanda y de entrevistas con actores relevantes que se efectud en Juan Lacaze y en la
zona de influencia del proyecto. Esto arrojé una serie de necesidades que podran ser cubiertas por esta nueva
propuesta.

El plan de gestion establecié una serie de flujos de costos y de ingresos que demuestran la viabilidad del negocio.
Cuando este proyecto madure los mismos podrdn ser ajustados y buscando alternativas nuevas de negocio que se
pueda basar en el perfil de la empresa que explote el Centro.

Los resultados muestran que la viabilidad del mismo esta sujeta al apoyo que provenga de fondos publicos, tanto en
la fase de construccién como en el potencial subsidio al arrendamiento del espacio desde la empresa a la SND. Para
que una empresa privada tenga el atractivo de invertir y desarrollar la infraestructura debera contar con esta
contribucién.

Si efectivamente se decide ejecutar la recomendacion legal de desarrollar el proyecto, la SND deberd realizar un
trabajo importante para promocionar el proyecto entre potenciales inversores generando instancias de dialogo y
negociaciones previas a la etapa de licitacion. En esta, la elaboracion de los pliegos y, dentro de estos, la inclusién
de indicadores de seguimiento y cumplimiento serd importante para el correcto funcionamiento del Centro de
acuerdo a los fines que se estan buscando, de promover el deporte, la cultura, comercial y social que Juan Lacaze
necesita.
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1 INTRODUCCION

Un plan de gestidn y de negocios es un documento en donde se describe y explica un proyecto que se va
a realizar, asi como diferentes aspectos relacionados con éste, tales como sus objetivos, las estrategias
que se van a utilizar para alcanzar dichos objetivos, el proceso productivo, la inversién requerida y la
rentabilidad esperada. Tiene como propdsito final la planificacidn de las tareas del proyecto y la
evaluacion de potenciales fuentes de financiamiento.

En este estudio se analiza la situacidon del mercado y se establecen las acciones que se realizardn en el
futuro, junto a las correspondientes estrategias que seran implementadas. Es un instrumento que
permite comunicar una idea de negocio para venderla u obtener una respuesta positiva por parte de los
inversores. También se trata de una herramienta de uso interno, ya que le permite evaluar la viabilidad
de sus ideas y concretar un seguimiento de su puesta en marcha

Para realizar una acertada toma de decisidn sobre un tema en particular, es necesario conocerlo,
comprenderlo y analizarlo, para asi poder darle solucién. Por esto las empresas deben analizar la
situacion teniendo en cuenta la realidad particular de lo que se estd examinando, las posibles
alternativas a elegir, el costo de oportunidad de elegir cada una de las alternativas posibles, y las
consecuencias futuras de cada eleccidn.

El presente documento describe la ldgica de la organizacidn, entrega y captura valor a las partes
interesadas sobre todos sus clientes del Centro CYSSA.

La metodologia aplicada en el presente documento se basa en el estudio “Business Model Canvas”, de
Alex Osterwalder. El cual es un formato que visualiza el modelo de negocio segun diferentes campos,
resultando un documento que ofrece directamente una visidn global de la idea de negocio, mostrando
claramente las interconexiones entre los diferentes elementos. Esta forma de analizar un negocio se
plantea en el capitulo del marco conceptual del estudio.

El analisis parte de una primera descripcién general del negocio, donde se describe el emprendimiento y
los productos que se van a ofrecer y los objetivos globales y se indican los datos basicos del negocio.
Luego, y a modo de contextualizar el plan de negocios, se realiza un estudio del entorno, donde se hace
una evaluacion de la caracterizacion del entorno de Juan Lacaze y sus localidades cercanas. Las fuentes
de informacion corresponden a datos extraidos de informacidon publica, y un estudio de mercado en el
campo.

Luego de planteado esto se evalua el analisis del ambiente externo e interno de la empresa, donde se
efectla un analisis de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA). Esta herramienta
permite conocer la situacion real en que se encuentra la organizacion y planear una estrategia de futuro.

Dentro de las bases estratégicas y de valores se establecen la mision y la vision del negocio. A nivel
conceptual la misién de una empresa representa el propdsito y alcance de la organizacidon en términos
de satisfacer las necesidades del cliente y la visién apunta a mostrar el estado deseado de alcanzar en el
futuro por la organizacién, imagen que quiere alcanzar la organizacién en el futuro del Centro. Estos
conceptos no son rigidos y se pueden modificar en el transcurso de los afios, pero partir de una correcta
definicién de los mismos y hacerlos duraderos en el tiempo le permitird a la empresa consolidarse en el
mercado.

Es fundamental para el éxito de un emprendimiento el conocimiento exhaustivo del mercado
compuesto por los agentes individuales, organizaciones y los actuales potenciales clientes, para esto en

11
Modelo de gestion y Plan de Negocios
“Proyecto Ejecutivo para la transformacion del Club CYSSA de Juan Lacaze como actor estratégico del desarrollo
local: nuevo disefio organizacional, modelo de gestion y plan de negocios”
Julio 2019



FAIC &% POLOS

ECONOMI{A & FINANZAS

el estudio se definen una serie de potenciales clientes de acuerdo a criterios de clasificacion. Dentro de
estos, y de acuerdo con el plan estratégico, los estudios realizados y la identificacion de los principales
agentes del sector, se detectan diferentes segmentos de mercado.

En cuanto a los canales de comunicacién la empresa deberd comunicarse y llegar al segmento de
clientes para entregarles la propuesta de valor, definiendo el nivel de exposicién adecuado, cualitativo y
cuantitativo, donde, cdmo, cuando y cuanto.

Por ultimo, se establecen los aspectos vinculados a la operacion del negocio, como la estructura de
ingresos, los recursos claves y los socios estratégicos, la estructura de costos para viabilizar el negocio
propuesto y el marco legal. Se incluye un analisis del plan econémico financiero, donde se analizan los
principales numeros del futuro proyecto mediante un ejercicio de pertinencia, eficiencia y eficacia del
proyecto a partir de la fijaciéon de determinados supuestos. Asi, la evaluacion recopila informacion
relevante para el andlisis del negocio.

En el capitulo final se incorporan las conclusiones de los aspectos evaluados en, destacando aquellos
aspectos donde se presentan oportunidades y los que pueden inviabilizar el futuro negocio de la
empresa.
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2 METODOLOGIA

El marco conceptual utilizado en el presente estudio de Modelo de gestion y Plan de negocios es el
desarrollado por Osterwalder?, quien definidé una estructura de nueve bloques tematicos que agrupan
las principales variables de un negocio. Tomando como referencia la figura que se presenta a
continuacion, el bloque tematico del centro representa el conjunto de la propuesta de valor que se
dirige a uno o varios segmentos de mercado a través de unos canales y con una forma especifica de
relacionamiento con los respectivos clientes.

Los tres asuntos anteriores estan representados por los bloques de la derecha. Los bloques tematicos de
la parte izquierda representan los recursos, actividades y terceros que actian como aliados necesarios
para producir y mantener la oferta de valor. Los bloques inferiores representan el reflejo de ingresos y
costos del conjunto anterior.

llustracion 1 - Diagrama del modelo de negocio propuesto por Osterwalder

Actividades Relaciones con
clave clientes
Red de | | Propuesta ( Segmentos
aliados | | de valor L de clientes
Recursos Canales de
clave distrib.y comun
Costos Fuentes de }/
ingreso

Fuente: Elaboracidn propia

Donde los aspectos a evaluar son los siguientes:

= Segmentos de clientes: En este bloque se listan los diferentes tipos de clientes a los que se
dirige la propuesta. La clasificacidn se hace con base en diferencias en necesidades, forma de
accederlos, tipo de relacidn y rentabilidad, entre otros.

= Propuesta de valor: La oferta es lo que atrae a los clientes, aquello por lo que estan dispuestos
a pagar. Se presenta como un paquete de productos y servicios y los principales atributos de
cada uno. Puede haber una oferta Unica o varias ofertas y éstas pueden dirigirse a un segmento
en particular o a varios de ellos.

= Canales de distribucion y comunicacion: El asunto fundamental en este bloque es identificar
los canales a través de los cuales se accede a los clientes para comunicarse con ellos y para
ofrecer la propuesta de valor.

L http://www.businessmodelgeneration.com/
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= Tipo de relaciones con los clientes: Debe definirse cudles tipos de relaciones se establecen con
cada uno de los segmentos atendidos, desde las mas personalizadas, como tener ejecutivos de
cuenta, pasando por relaciones personales pero masivas.

=  Fuentes de ingresos: Son las fuentes de las cuales se reciben los ingresos por la propuesta de
valor que se ofrece.

= Recursos clave: Son los recursos que una compafia debe desplegar para hacer que el negocio
funcione. Incluye recursos fisicos, intelectuales, humanos y financieros. Pueden ser propios,
arrendados o adquiridos de sus aliados clave.

= Actividades clave: Son las principales actividades que deben realizarse mediante la utilizacion
de los recursos clave para producir la oferta de valor y para gestionar las relaciones con los
clientes y los aliados. Es imprescindible concentrarse en las competencias esenciales y buscar
aliados para las demas.

= Red de aliados: Esta conformada por los aliados y proveedores que deben identificarse y con
los que se establecen relaciones. Para lograr ciclos de innovacién mas rapidos y exitosos cada
vez es mas importante apalancarse en recursos y actividades de terceros, con los que se puede
lograr construir o complementar la oferta de valor u optimizar costos.

= Estructura de costos: La estructura de costos esta fundamentada en el listado de los costos mas
significativos del modelo de negocio, fundamentalmente recursos, actividades y red de aliados,
asi como su relacion con los demas bloques.

El ejercicio de disefio de un modelo de negocio parte de las consideraciones estratégicas previas, en las
que se ha evidenciado un problema o una oportunidad y se tiene la voluntad de movilizar un equipo
para abordarlo. Tres son los pasos fundamentales sugeridos por Osterwalder en el disefio de modelos
de negocio: visualizar el modelo, evaluar e innovar. Posteriormente se lleva a la practica el disefio, lo
que incluye los pasos de planear el proyecto y comunicar e implementar.
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3 DESCRIPCION GENERAL DEL MODELO DE NEGOCIO

El presente capitulo describe las principales caracteristicas del modelo de negocios propuesto para el
desarrollo del nuevo Centro deportivo, recreativo, social y cultural CYSSA (Centro CYSSA), asi como del
contexto en el cual se desarrollara el mismo.

3.1 Caracteristicas generales del proyecto

Nombre: Centro CYSSA
Ubicacidn: Juan Lacaze, departamento de Colonia.

Objetivo: Ser el centro deportivo, recreativo, social y cultural de Juan Lacaze, asi como un referente en
la zona este del departamento de Colonia.

Clientes principales: Ciudadanos de Juan Lacaze y de localidades de la zona este del departamento de
Colonia, en todas las franjas etareas y para ambos sexos.

Fuentes de ingresos: Se plantea la explotacion de diferentes espacios done el gestor del Centro pueda
captar recursos, para cubrir sus costos, repagar sus inversiones y obtener una rentabilidad. La principal
fuente de ingresos sera el pago por el uso de los servicios brindados por parte de los usuarios;
arrendamientos de espacios para locales gastrondmico, capacitaciones, eventos sociales y culturales, y
para actividades de recuperacidon de salud; y otras actividades conexas que puedan surgir a partir de las
anteriores.

Actividades claves: generacion de un espacio de calidad, con actividades que agreguen valor a la
comunidad local. Se dispondra de un gimnasio con nueva infraestructura y equipamiento, con salas para
disciplinas deportivas, donde se mantendrdn las actuales y nuevas. En una primera instancia, se define
que la gestion de las actividades deportivas sea llevada adelante por el gestor del Centro, dada la
potencialidad en la generacion de ingresos que representa. Dicho espacio podré ser concesionado a una
tercera empresa.

El espacio gastrondmico ofrecerd alternativas para que tanto los residentes de la zona de influencia
como visitantes de la zona decidan almorzar, cenar o simplemente tomarse un café en él, y las personas
que asistan al Centro para otras actividades también las continden en este espacio.

A su vez, se dispondra de salas para diversos usos, orientados a capacitacion/formacién personal como a
aspectos vinculados con salud. También se plantea la convivencia con locales comerciales que deseen
instalarse en el Centro y espacios comunes para usufructuar por parte de los usuarios para lectura,
trabajo o descanso. Surgen algunas otras actividades puntuales en determinados momentos del tiempo,
como servicios de alojamiento y exposiciones culturales itinerantes y/o permanente, que muestran la
historia del ex Club CYSSA y de la textil Campomar.

Se plantea la convivencia con la actual sociedad civil que gestiona el edificio (ACYSSA), la cual mantendra
sus actividades, reduciendo su estructura de costos fijos.
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Situacién actual de la infraestructura?: La Secretaria Nacional del Deporte (SND) adquirié el inmueble
del club en remate publico realizado en el mes de agosto del afio 2016. Hasta la fecha la Asociacién Civil
Club CYSSA (ACYSSA) sigue gestionando las instalaciones sin que medie aun un convenio o contrato. La
situacion institucional actual, es un factor que conlleva a que el Club no se encuentre en las mejores
condiciones, ya que la ACYSSA no invierte en mantenimiento de la infraestructura porque el edificio es
de la SND, y la SND realiza las obras minimas de mantenimiento porque no esta gestionando la misma.

Estructura legal: Se propone un esquema de concesion del inmueble por un plazo de 15 afios, renovable
por 15 afios mas en caso de que se cumplan los indicadores preestablecidos. La administracion serda de
un fideicomiso administrativo, lo cual independiza el patrimonio existente y genera un contrato muy
claro entre las partes en relacién a los derechos y obligaciones de cada uno.

Financiamiento: las obras definidas en la etapa 0 seran cubiertas con fondos publicos, mientras que las
de mejoramiento y equipamiento del Centro por parte de un inversor privado que pretenda gestionar el
espacio por un periodo determinado. Las fuentes de financiamiento de este ultimo podran ser diversas,
combinando las de uso propio con financiamiento bancario.

3.2  Andlisis del entorno del proyecto y de su zona de influencia3

El futuro Centro CYSSA (actual Club CYSSA) se encuentra en la ciudad de Juan Lacaze. La zona donde se
ubica, sureste del departamento de Colonia, presenta la particularidad de una elevada movilidad de sus
habitantes entre las distintas localidades, lo que implica un mayor radio de cobertura de la influencia de
cualquier proyecto.

Diversos factores demuestran una gran interrelaciéon entre las ciudades de Juan Lacaze, Rosario y Nueva
Helvecia, principalmente, asi como también Colonia Valdense, Santa Ana y otras mas pequefias. Por esta
razén, la zona de influencia analizada abarca estas tres localidades: Juan Lacaze, Rosario y Nueva
Helvecia.

3.2.1 Aspectos sociodemograficos

De acuerdo a los datos relevados por el Censo de 2011 (ultimo Censo realizado por el INE en Uruguay),
el departamento de Colonia cuenta con 123.023 habitantes. La ciudad de Juan Lacaze nuclea al 10% de
la poblacién, mientras que Nueva Helvecia y Rosario concentran el 9% y 8% respectivamente (33.216
personas).

La piramide poblacional de la zona de influencia muestra en forma de campana o estable, con una base
ancha que va disminuyendo lentamente propia de una poblacion que tiende al envejecimiento. La
pirdmide de Juan Lacaze presenta una forma mas irregular. En ambos casos se observa un gran descenso
relativo de la poblacién joven de entre 20 y 30 afios, lo que se explica por la migracidon que experimenta
la region hacia otros puntos del pais, debido, en mayor medida, a la migracién estudiantil hacia
Montevideo y la bisqueda de oportunidades y profesionales en otras localidades. Asimismo, en ambas
pirdmides, se acrecientan las diferencias entre ambos sexos, a favor de la poblacién de sexo femenino, a
medida que se incrementan los afios de edad.

2 En el Anexo - Andlisis de la estructura organizacional actual se detalla mas de la situacion actual del Club.
3 En el Anexo: Anexo - Andlisis del entorno del proyecto y de su zona de influencia se amplian estos resultados
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La ultima desagregacion del IDH en Uruguay por departamento fue realizada en el afio 2010, donde
Uruguay presentaba un valor de 0,79 y Colonia un valor de 0,775, alcanzando el segundo puesto mas
alto detras de Montevideo. Segun datos del Instituto Nacional de Estadistica, en el afio 2017 la
estimacion puntual de la Incidencia de la Pobreza en los hogares fue de 5,2% para el total del territorio
nacional. Al observar el departamento de Colonia, los datos revelan que el 1,8% de los hogares se
encuentran por debajo de la linea de pobreza. Colonia se encuentra entre los tres departamentos con
menor proporcion de hogares en situacidon de pobreza. En la zona de influencia la pobreza es de 2,8%,
mientras que, si se considera solamente la ciudad de Juan Lacaze, la pobreza se incrementa a 3,6%.

3.2.2 Indicadores educativos

En relacién al promedio de afios de educacion en personas de 25 afios y mas, los datos del Censo 2011
revelan que para el total departamental el promedio es de 8,3 afios. El area rural tiene menor promedio
de afios de educacion que el departamento en su conjunto (7,6 afios). Para la ciudad de Juan Lacaze el
promedio de afos de educacidn de las personas de 25 afios y mas es de 8,1 para las mujeres y 7,7 para
hombres. Siendo esta ampliamente inferior a la del total del pais (9,2 y 8,8 respectivamente). La mayor
parte de la poblacion de la ciudad no ha completado educacién secundaria. Asimismo, solamente el
8,4% ha completado una formacién profesional.

A nivel de la oferta educativa del departamento, de acuerdo a las estadisticas publicadas por el
Ministerio de Educacion y Cultura para 2017, Colonia cuenta con 6 Centros para la Primera Infancia (5
publicos y 1 privado), 139 establecimientos de educacidn primaria (127 publicos y 12 privados), 35 de
educacién media basica (17 liceos publicos, 7 privados y 11 escuelas técnicas), 33 de educacion media
superior (19 liceos publicos, 1 privados y 13 escuelas técnicas) y 2 centros de educacion terciaria (UTECy
Universidad de la Empresa). El departamento también cuenta con 3 Institutos de Formacién en
Educacion, el IFD Carmelo, el IFD Rosario y el CERP Colonia (Suroeste).

3.2.3 Servicios de salud

Con respecto a los servicios de salud, la mayor parte de la poblacidon de Juan Lacaze accede a los
servicios de salud en las Instituciones de Asistencia Médica Colectiva (IAMC), seguido lejanamente por
los servicios brindados por el Ministerio de Salud Pdblica (MSP)/Administracién de los Servicios de Salud
del Estado (ASSE). La categoria residual “Otros” incluye los servicios brindados por el Hospital
Policial/Militar y el BPS.

3.2.4 Perfil econdmico y productivo

La ultima medicion del Producto Interno Bruto en Uruguay por division geografica presentada en el
Observatorio Territorial del Uruguay de la OPP para el afio 2011 permite analizar la participacion de
Colonia en el marco de la actividad total del pais. Este relevamiento muestra que Colonia genera el 4,7%
de la riqueza el pais, siendo un 10% de la riqueza generada por todos los departamentos del interior. En
la siguiente tabla se detalla la participacion de cada sector de la economia en el PIB total del
departamento de Colonia, para el interior en su conjunto y para todo Uruguay.

El sector que aporta mas al PIB del departamento es el sector secundario (industria), con una
participacion del 37% respecto al total de produccion generada en Colonia.
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En lo que respecta al mercado laboral, los datos relevados en la ECH 2017 permiten conocer la condicién
de actividad econdmica de la poblacion mayor de 14 afos tanto para la zona de influencia en su
totalidad como para Juan Lacaze. Se observa que la ciudad de Juan Lacaze presenta una situacién mas
desfavorable que la zona de influencia, ya que presenta menor nivel de ocupacién y mayor nivel de
desocupacion e inactividad.

Se entiende que el mayor nivel de desocupacién de los habitantes de Juan Lacaze se explica por los
desocupados propiamente dichos (personas que trabajaron antes, pero perdieron su empleo y en el
periodo de referencia no tenian trabajo, buscaban un trabajo remunerado, y estaban disponibles en ese
momento para comenzar a trabajar), y por las personas que se encuentran en seguro de paro. En cuanto
al nivel de inactividad, Juan Lacaze cuenta con una mayor proporcion de personas que se dedican a los
quehaceres del hogar y pensionistas.

Para comprender la realidad econdmica de los habitantes de la zona de influencia se hace referencia a
los ingresos nominales de las personas mayores de 18 afios en el mes anterior a realizada la ECH. Los
intervalos considerados obedecen a las franjas utilizadas en el Impuesto a la Renta de las Personas
Fisicas (IRPF).

Tanto al analizar la zona de influencia en su totalidad como al poner foco en la ciudad de Juan Lacaze, se
arriban a conclusiones similares de la situacidn econdmica de la poblacidén. Se observa una relacion
inversa entre niveles de ingreso y cantidad de personas, una amplia mayoria ganan menos de 29.078
pesos nominales.

En la actualidad, Juan Lacaze cuenta con un Parque Industrial situado en las instalaciones de las ex
fabricas Campomar y Soulas. Segun datos publicados en su pdagina web oficial este parque cuenta con 12
empresas instaladas, teniendo aun capacidad para que se instalen nuevas.

Las firmas localizadas en el Parque son: Cooperativa textil Puerto Sauce, Cooperativa textil ETHOS,
Tecnobelt, Futsa, Cierres Mix, Grupo textil Mercosur, Vanoray, Dimena, Nautiplan, Fatichos S.A,,
Barnest, MSI, y Talleres UTU. Se observa una gran presencia de empresas textiles.

3.3 Identificacidon de actores del territorio

Tanto en Juan Lacaze, como en el departamento de Colonia y a nivel nacional, existen una serie de
actores que se deberdn considerar estratégicos para reactivar la actividad del Centro. Para una mejor
visualizacion de estos agentes se presenta a continuacidén un diagrama con los principales identificados.

18
Modelo de gestion y Plan de Negocios
“Proyecto Ejecutivo para la transformacion del Club CYSSA de Juan Lacaze como actor estratégico del desarrollo
local: nuevo disefio organizacional, modelo de gestion y plan de negocios”
Julio 2019



e

L AIC €% POLOS

ECONOMI{A & FINANZAS

lustracion 2- Mapa de actores en el territorio

Actores de Salud

: Miunicioio de
Intendencia de Nunigpoue &7

COLONIA Juan Lacyze

Secretaria Nacional
del Deporte

CIRCULO CATOLICO siempre cerca

DE OBREROS DEL URUGUAY

CENTRO

- ::::CAMEC
CYSSA L.

Consejo de Educacion
Técnico Profesional

Urwrtd o st cod oy

Bdclach  mec

Otras:
Pensemos Juan Lacaze
Comisién de Deportes
Puerto Deportivo “Sabalero’
Museo de Puerto Sauce
Agenda Cultural — MEC
Sala Don Bosco
Movimientos sociales

4

Actores de Actores de

Deportivos Educacion

Se observa una multiplicidad de actores que podran estar involucrados con el Centro. Aquellos con
mayor capacidad de relacion con el Centro corresponden a la ACYSSA y la SND, esta ultima con una
mayor capacidad de ejecucidn de acciones concretas sobre la actual infraestructura. También se incluye
Marofas Entertainment como uno de los involucrados por ser una de las principales fuentes de ingreso
del actual Club.

Entre los actores identificados se observan sinergias, y en relacién al Centro algunos muestran una
mayor fuerza potencial que otros. Se incluyen en el cuadro anterior aquellos que estan vinculados con
las lineas de actividades definidas anteriormente, como deportivas, sociales, educativas y de salud.

En los aspectos deportivos, si bien la aparicion de un Consejo de Deportes local es un primer gran paso
para darle un orden a las actividades deportivas y la generacidon de nuevas, se observa una falta de
coordinacién entre Clubes deportivos, para complementar servicios y actividades. Muchos habitantes
son socios de varios o de todos los clubes deportivos de la ciudad, por solidaridad con estos.

En cuanto a las instituciones relacionas con salud, en Juan Lacaze conviven algunas que manifestaron la
necesidad de contar con espacios asociados a las actividades de recuperacion de salud de sus pacientes.

La creacion de la Agenda Cultural muestra los primeros pasos para impulsar esta clase de eventos, los
entrevistados manifestaron una falta de actividades sociales y culturales en Juan Lacaze y por ende en el
Centro CYSSA.

19
Modelo de gestion y Plan de Negocios
“Proyecto Ejecutivo para la transformacion del Club CYSSA de Juan Lacaze como actor estratégico del desarrollo
local: nuevo disefio organizacional, modelo de gestion y plan de negocios”
Julio 2019




FAIC &% POLOS

ECONOMI{A & FINANZAS

Existen otros movimientos sociales que también podran involucrarse y brindar un espacio para el
desarrollo de sus actividades y brindarle al Centro un flujo de actividades que le den un flujo de
personas.

La oferta gastrondmica en Juan Lacaze es escasa, con algunos nuevos emprendimientos en el rubro muy
incipientes. Se identifica a los habitantes de Juan Lacaze con baja vocacién de servicios, producto de la
tradicidn histérica industrial de la localidad.

Este mapeo de actores involucrados demuestra el interés politico y social por generar nuevas
actividades dentro del recinto, y cumplir un rol activo en la agenda de dichas Instituciones.

3.4 Modelo de negocio

En este contexto se plantea llevar adelante el nuevo Centro CYSSA, el cual se basara en las siguientes
premisas en su nuevo modelo de gestidn y de negocios:

= Concepto de Centro, no de Club.

= Gestion de servicios miltiples y complementarios, que sean atractores de variados
consumidores, pero que confluyan en un espacio armdnico, bien integrado, agradable, y que
genere distintos tipos de actividades para los distintos publicos existentes.

= Gestion integral y centralizada del Centro (sujeto a la figura legal), el cual contara con distintos
tipos de acuerdos comerciales de acuerdo al tipo de servicio, al espacio utilizado, a la
frecuencia del mismo, etc.

= Aprovechamiento del valor histérico y patrimonial del CYSSA y su ubicacion estratégica en la
ciudad de Juan Lacaze, para convertirse en un polo de actividades de referencia en la localidad
y la region.

= Gestion moderna y eficiente, haciendo foco en la rentabilidad de los metros cuadrados y en la
satisfaccion de los usuarios.

=  Espacio que invite al paseo de la poblacion, que proponga actividades para todo tipo de
edades, que rompa con la rutina y aporte un valor agregado a la ciudad.

= Comunicacién permanente con el asociado y con los potenciales.

Bajo estos objetivos se programa un nuevo funcionamiento del edificio, mediante una serie de reformas
que afectaran el movimiento de personas actual dentro del recinto y apuntaran a la generacién de
nuevas actividades. A lo largo del presente documento se detallan las nuevas funcionalidades del
Centro, asi como los principales aspectos del modelo de gestién y de negocios.

En lineas generales, en el siguiente diagrama se puede observar la estrategia planteada.
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llustracion 3 — Modelo de negocio general planteado
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\ g del Deporte

CENTRO CYSSA

Como se visualiza en la anterior figura, se plantean distintas lineas de negocios que interactian entre si
para darle contenido al Centro. Si bien estas actividades se desarrollan mas adelante, a modo de
introduccién se detallan las mismas:

= Actividades deportivas / salud: donde se diferencia las que desarrolla actualmente la ACYSSA y
se seguirdn desarrollando y las Actividades deportivas y de salud que se generen dentro del
Centro.

= Actividades educativas: aqui convivirdn Actividades del Centro y de terceras instituciones que
arrienden el espacio del Centro.

=  Actividades comerciales: que podran ser diversas, pero se identifican dos que actualmente
funcionan y se entienden podrian mejorar sus niveles de prestaciones como el Local
gastrondmico y el de Marofias Entertainment

= Actividades culturales: dentro del espacio del Centro se podran generar espectaculos
musicales y culturales, organizados por el gestor del Centro o arrendar un espacio a terceros.
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= Otras actividades: que puedan surgir y puedan generar negocios con ingresos genuinos dentro

del espacio del Centro.
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4 ANALISIS DEL SECTOR Y SUS FUENTES DE FINANCIAMIENTO

Como forma de observar los aspectos institucionales que rodearan al proyecto, en el presente
capitulo se incluye una descripcion de proyectos similares y de actores identificados en la zona
de influencia, ademas se incorpora un analisis de las fuentes de financiamiento.

4.1 Caracterizacidn del sector a nivel regional.

Del andlisis de proyectos similares en la zona de influencia no se observan proyectos con caracteristicas
analogos a las que se plantean en el Centro. Se analizé la oferta de instituciones y espacios que pueden
ser considerados competencia, donde se mapearon aquellos organismos que brindan actividades
similares a las que el Centro CYSSA tiene potencialidad de brindar. En este contexto, se consideraron
tres tipos de actividades: deportivas y sociales, educativas y de salud. Cabe destacar que las
instituciones de educacion relevadas son aquellas que brindan cursos de educacidn terciaria o posterior.
Para esto, se realizé el analisis en primer lugar independientemente para las diferentes localidades de la
zona y luego en conjunto la totalidad del area de influencia.

Luego de analizar independientemente las distintas localidades del area de influencia (ya presentados
en informe anterior del estudio) se evalué la zona conjuntamente. El mapa que se presenta a
continuacion exhibe el mapeo realizado.

llustracion 4- Mapa de organismos considerados competencia en la zona de influencia

a 4
g e
0 69

N
Educacion &%¢
Salud

- Deporte y Social

Fuente: Elaboracidon propia

Se observa entonces que dentro del drea de influencia se encuentran diversas instituciones para las tres
categorias analizadas. Se encuentra que Rosario, Colonia Valdense y Nueva Helvecia por su ubicacion
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geografica pueden considerarse mayor competencia entre ellas, a diferencia de Juan Lacaze cuya

ubicacion lo deja apartado en la region.

En las tablas continuas se incluye el listado de clubes deportivos, instituciones vinculadas a salud y a

educacion en la zona de influencia.

Localidad
Juan
Lacaze
Juan
Lacaze

Juan
Lacaze
Juan
Lacaze
Juan
Lacaze
Juan
Lacaze
Juan
Lacaze

Rosario
Rosario
Rosario
Rosario

Rosario

Rosario

Colonia
Valdense

Colonia
Valdense
Nueva

Helvecia

Nueva
Helvecia

Nueva

Helvecia

Nueva
Helvecia

Localidad
Juan Lacaze

Juan Lacaze

Juan Lacaze

Juan Lacaze

Modelo de gestion y Plan de Negocios

Nombre

Club Nautico Puerto
Sauce

Club Atlético
Independiente

Club Atlético
Reformers

Club Atletico Pefiarol
De Juan Lacaze

Club Tres Focos

Club Social Y Deportivo
La Granja

CYSSA

Club Social Rosario
Las Lilas Footgolf
Club Rosario Atletico
Club Atletico Everton

Club Estudiantes El
Colla

Club Colegiales
Club Esparta

Club A. Colonia
Valdense

Club Social Y Deportivo
Zapican

Club Atlético Plaza
Sociedad De Tiro Suizo
Nueva Helvecia

Club Nacional de
Futbol- Decano del
fatbol Coloniense

Tabla 2- Organismos destinados a actividades deportivas y sociales en el drea de influencia

Actividades y servicios

Natacion, Cantina, Clases de nautica para todas las edades, paddel, alquiler
de salones

Escuela de Basketball para todas las edades, futbol, acrobacias en tela,
handball, voleyball, iniciaciéon deportiva nifios

Futbol
Futbol
Gimnasia,
Futbol

Gimnasia, Basketball, Tiro con flecha, ajedrez, otras

Restaurante, Pub, Cerveceria
Footgolf

Futbol

Futbol, Patinaje Artistico, Cantina,

Ciclismo, Karate, Futbol, Paddle, Zumba,
Sala de Musculacidn, Gimnasia Artistica, Bochas

Patin Artistico, Futbol, karate, yoga

Natacion, Futbol, Basketball, Bochas, Karate, Patin, Hockey Femenino,
Tenis de Mesa, Zumba, Handball Femenino, Ballet

BASQUETBOL, MINI-VOLEY, GIMNASIA “OASIS”, RUGBY, BAILE, GIMNASIA
FEMENINA, GIMNASIA MASCULINA, VOLEY : PLANTELES MASCULINO Y
FEMENINO, MAXI VOLEY, BABY FUTBOL

Futbol

Basketball, Futbol Sala y Volleyball

Dispone de piscinas cerradas para pistola neumatica, piscinas de 25 metros
para arma corta, piscinas de 50 a 300 metros para arma larga. Por razones
de seguridad se ha limitado el uso de las piscinas de 300 metros.

Fatbol, tenis, natacion

Fuente: Elaboracidon propia

Tabla 3- Organismos destinados a actividades de salud en el drea de influencia

Nombre

Hospital de Juan Lacaze

Circulo Catélico Filial Juan Lacaze

CAMEC- Policlinica Juan Lacaze

Policlinica Villa Pancha

Actividades y servicios
Hospital

Sanatorio

Policlinica

Policlinica
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Localidad
Juan Lacaze
Juan Lacaze
Rosario
Rosario
Rosario

Rosario

Colonia Valdense
Colonia Valdense

Colonia Valdense

Nueva Helvecia
Nueva Helvecia
Nueva Helvecia
Nueva Helvecia
Nueva Helvecia

Nueva Helvecia

Localidad

Nombre

Policlinica El Ranchito

Policlinica 21 de Octubre

Hospital de Rosario

Circulo Catdlico Filial Rosario

CAMEC

Policlinica El Pastoreo

CAMEC

Filial Colonia Valdense - Hospital Evangélico
Policlinica Colonia Valdense

Circulo Catdlico Filial Nueva Helvecia
Hospital de Nueva Helvecia

Hospital Evangélico Mutualista

CAMEC

Red de Atencion Primaria (RAP) Colonia
Policlinica Retiro

Fuente: Elaboracidn propia

&% POLOS

DESARROLLO

Actividades y servicios
Policlinica

Policlinica

Hospital

Policlinica

Policlinica

Policlinica

Policlinica

Policlinica

Policlinica

Policlinica

Hospital

Hospital

Policlinica

Red de Atencion Primaria

Policlinica

Tabla 4- Organismos destinados a actividades educativas en el drea de influencia

Nombre

Actividades y servicios

Juan Lacaze

Rosario

Rosario

Rosario

Nueva
Helvecia
Nueva
Helvecia
Nueva
Helvecia

UTU Juan Lacaze

UTU Rosario

CTC Ensefianza Técnica Profesional

Instituto de Formacién Docente de Rosario "José Pedro
Varela"

UTU Nueva Helvecia
UTU Nueva Helvecia

Escuela Superior de Lecheria de Colonia Suiza

Fuente: Elaboracidon propia

Deporte y Recreacion

Gastronomia, Administracion,
Electromecanica

Cursos: Operador en Disefio Grafico,
Excel Basico, Excel Avanzado,
Analista GeneXus Junior, Desarrollo
web con PHP5, Asistente en
Recursos Humanos, Gestion en
Logistica Operacional, Asistente
Contable, Reparacion y
mantenimiento de PC, Gestor en
Marketing.

Carreras: Analista Programador,
Técnico en Soporte Informatico,
Técnico en Gerencia, Técnico en
Gerencia Turistica, Analista en
Tecnologias de la Informacidn,
Periodismo General, Periodismo
Deportivo

Formacion Docente

Deporte Y Recreacion: duracién 3
afios

Kinesiologia Deportiva: duracién 2
afios

En base a los resultados conjuntos de la oferta de las localidades resaltan algunos:
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= Existe al menos una institucién para cada tipo de actividad en las diferentes localidades
estudiadas.

=  Solamente en Rosario se identifica un club social con destacada oferta gastrondmica.

=  Se identifica solo una piscina climatizada en el area de influencia (en Colonia Valdense).

=  Existe vasta oferta de cursos a nivel terciario en la mayoria de las localidades, con excepcion de
Juan Lacaze.

= No se encuentran servicios de salud destinados a rehabilitacion y/o recuperacion de lesiones.

= Son pocos los Clubes deportivos que muestran actividades para nifios y adultos mayores
especificamente.

Se observa una carencia en algunas actividades en la zona de influencia, y en particular en Juan Lacaze,
que el Centro que se plantea llevar adelante buscara ocupar.

Emprendimientos similares

En Uruguay existen experiencias de Centros deportivos, sociales y/o culturales que involucran
actividades diversas, e integran poblacién y actores de la zona de influencia. A continuacion, se
muestran 3 ejemplos de proyectos publicos, de explotacidon mixta y privados:

Complejo Municipal SACUDE* (ejemplo de proyecto publico, de gestién mixta)

El Complejo Municipal SACUDE es un proyecto que apuesta a mejorar la calidad de vida de los vecinos y
vecinas del Municipio D de Montevideo (Casavalle) mediante la promocion de su acceso democratico a
la cultura, el deporte y la salud. EI Complejo es cogestionado por representantes de la Intendencia de
Montevideo y por vecinos y vecinas del barrio. La comisidon de cogestion es el drgano maximo de
decision del complejo. Esta integrada por tres técnicos de la Intendencia, responsables de cada una de
las areas (salud, cultura y deporte), tres vecinos electos por el barrio también por cada una de las tres
areas, el coordinador de gestién (de la Intendencia de Montevideo), un representante del Municipio D y
un integrante del concejo vecinal. Todos ellos tienen un voto y las decisiones se adoptan por mayoria
absoluta.

Cuenta con una superficie de 10.700 metros cuadrados que incluyen: un gimnasio cerrado y
polifuncional, vestuarios, policlinica, salon comunal y teatro para 500 personas, anfiteatro para 100
personas, cancha de fatbol, parque abierto de 4.200 metros cuadrados y equipamientos comunitarios
saludables.

Estas instalaciones hacen que sea uno de los espacios mas amplios de la zona, por lo que es utilizado
para variadas actividades de centros educativos y organizaciones de Casavalle. Unas 2.500 personas por
semana participan de las propuestas culturales, deportivas y de promocién de la salud, haciendo propio
el proyecto, transformdndolo y enriqueciéndolo desde la cotidianidad.

Centro Deportivo Integral ENFOQUE (ejemplo de proyecto privado)
Enfoque es un centro integral de deportes desarrollado por inversores privados. El centro se encuentra

desarrollado sobre un terreno de 5.400 m2 con dos plantas edificadas. Cuenta con: Gimnasio, una
cancha polifuncional anexada a la pista de entrenamiento de 60 metros de largo y otra de césped

4 http://www.sacude.org.uy/que-es-sacude
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sintético, piscina de 12 x 8 metros para hidrogimnasia y rehabilitacion, sala de musculacién, indoor bike,
area boxing, salas para gimnasia, entrenamiento funcional y en suspensidn, entrenamiento
cardiovascular, salas de zumba, pilates y yoga, una barbacoa social, cafeteria y una clinica médica
deportiva.

Mercado Ferrando (ejemplo de proyecto privado)

Ubicado en el barrio de Cordén, en Montevideo se encuentra este paseo gastrondmico que abrio en el
afio 2017. En el lugar antes funcionaba una fabrica de muebles y el edificio estaba en desuso hacia
varios afios. Un grupo de inversores adquirieron el edificio en 2014 y lo comenzaron a remodelar para
convertirlo.

Se define como un lugar donde la gente se relne, y muestra una seleccidon de propuestas locales con
pensamiento global. Cuenta con locales gastrondmicos, comerciales (libreria, carniceria, verduleria) y
genera propuestas diversas permanentes, como culturales y sociales, para que el publico asistente se
renueve.

4.3 Andlisis de forma de financiamiento en Uruguay

Si bien la estructura legal y el estudio financiero van a definir la alternativa 6ptima del proyecto, se
incluyen alternativas de financiamiento del proyecto del Centro:

= Bajo un esquema de desarrollo privado: fondos propios y/o financiamiento externo/bancario.
También se podrian recibir donaciones.

=  Bajo un esquema publico: la fuente de financiamiento es de recursos publicos (nacionales o
municipales), con distintas formas de acceder a los mismos, como Programas (se detallan
algunos a continuacién), crédito de organismos internacionales o donaciones.

=  Bajo un esquema mixto: una combinacion de ambas.

En base al relevamiento de fuentes de financiamiento pubicas de proyectos similares, a continuacion, se
detallan algunas de ellas:

PDGS (OPP / Intendencia)

El Programa de Desarrollo y Gestiéon Subnacional (PDGS) es ejecutado por la OPP con apoyo y
financiamiento parcial del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), por un monto total de 90 millones
de ddlares destinados a apoyar a las 19 Intendencias departamentales. El contrato con el BID, suscrito
en el marco del Congreso de Intendentes, prevé un crédito de 75 millones de ddlares, a lo que se agrega
una contrapartida nacional de 15 millones de délares.

El PDGS es el quinto Programa que el Uruguay instrumenta en forma conjunta con el BID con destino a
las Intendencias Departamentales en tanto coejecutoras, brindando continuidad a un esfuerzo que lleva
ya mas de veinte afios y que viene siendo altamente apreciado por todos los participantes.

Una de las vias en que la descentralizacién ha tenido lugar ha sido la transferencia de recursos desde el

Gobierno Nacional a los Gobiernos Departamentales. Estas transferencias financieras, por diversos

conceptos, han venido creciendo y se prevé sigan incrementandose a lo largo del tiempo, a la vez que se
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complementan con otras iniciativas, acciones y programas que vinculan al Gobierno Nacional con los
gobiernos departamentales. El desafio es lograr que los actuales Gobiernos Subnacionales -
departamentales y municipales- modernicen su gestidon de acuerdo a las responsabilidades crecientes
que vienen asumiendo.

En el Anexo — Proyectos similares del PDGS, se incluyen ejemplos de proyectos similares financiados.
FDI (OPP / Intendencia)

El Programa Fondo de Desarrollo del Interior (FDI) tiene como objetivos promover el desarrollo local y/o
regional e impulsar la descentralizacion de actividades en los departamentos del interior de Uruguay.
Actualmente se estdn ejecutando 130 proyectos, a través de este programa, en distintos puntos del
pais.

El Fondo estd compuesto por un porcentaje de los tributos nacionales recaudados fuera del
departamento de Montevideo, que se devuelve a los territorios para ser invertidos en proyectos. El 66%
del monto total del Fondo lo ejecutan directamente los Ministerios y el 33% restante conforma el
Programa FDI, cuya ejecucion corresponde a las intendencias. Este monto se distribuye entre los 18
departamentos seguln un porcentaje calculado en relacion a la poblacidn y su nivel de desarrollo.

El Programa FDI cofinancia los proyectos de inversién junto con las intendencias, generalmente en una
proporcion donde el Programa paga el 85% de la inversion, mientras que las intendencias aportan el
15% como contraparte. La parte que le corresponde a cada departamento (alicuota) del FDI se decidié
en base a un indice que considera poblacién, superficie, PIB per capita y necesidades basicas
insatisfechas. Los valores resultantes correspondientes a cada departamento en 2016 se detallan en la
siguiente tabla.

Los proyectos deben involucrar alguna de las multiples dimensiones del desarrollo territorial y la
descentralizacion. Pueden estar enfocados en temas de infraestructura, produccion, cohesion social y/o
fortalecimiento institucional.

Los proyectos deben ser presentados ante la direccion de OPP por los intendentes departamentales,
siguiendo los criterios de las pautas administrativas del Programa FDI. Luego de presentado, cada
proyecto es ajustado técnicamente entre los especialistas del Programa FDI y de la intendencia, hasta
alcanzar el grado de recomendacion ante la Comisién Sectorial de Descentralizacion (CSD) para su
aprobacion.

Obras por convenio - MTOP

Es una ayuda econdmica, en efectivo y no reintegrable, que brinda esta cartera para la construccion de
obras comunitarias de interés social. El monto maximo que se puede solicitar dependera del tipo de
obra, del aporte posible de realizar por parte de la Instituciéon, y de la disponibilidad presupuestal del
MTOP. Se debera tener en cuenta que la obra a realizar debe comprender una etapa del proyecto que
pueda ser habilitada al uso, el aporte del MTOP dependera del tipo de obra y del caracter social de la
Institucion.

El apoyo del MTOP alcanza todo el territorio nacional, acompafiando la iniciativa de comisiones de

fomento e instituciones activas, publicas y privadas como: clubes deportivos y sociales, organizaciones
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de la tercera edad, instituciones que trabajan con discapacitados, instituciones de apoyo a la infancia,
ONG, instituciones culturales, Policlinicas barriales, etc. La institucion beneficiaria debera contar con
Personeria Juridica y ser la propietaria del predio donde se realizaran las obras (o poseer un Comodato
de un Organismo Publico con vigencia no menor a los 15 afios).

Asimismo, se solicitard una contrapartida social que variard de acuerdo a la actividad que realice la
institucion, y de la infraestructura que posea para poder brindar a la comunidad.

En el momento de presentar la Solicitud de Convenio, cada Institucién presentard una propuesta de
actividades a brindar a las Instituciones de alto contenido social que se encuentren ubicadas en su
entorno y un listado de las mismas con los referentes y medios de contacto (teléfono, correo
electrdnico)

El tipo de obra que se realizan comprende, generalmente, el mejoramiento de la infraestructura
existente o la construccién de obras nuevas de mediana escala, obras necesarias para el correcto
funcionamiento de la actividad sustantiva de la Institucion.
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5 ESTUDIO DE DEMANDA

El estudio de demanda busca analizar la situacién de un bien o servicio dentro de un mercado con el fin
de determinar la penetracién que éste puede tener en este. De esta forma se pueden conocer tanto las
oportunidades como los riesgos, la coyuntura y las potencialidades, para poder conocer lo que el
desarrollador del Centro se encontrara en el mercado. Llevar adelante un emprendimiento sin conocerlo
previamente incrementa las posibilidades de fracasar por falta de estructura, preparacion o al conjunto
de pautas que afectan al éxito de un proyecto.

Para esto se llevd adelante un estudio de demanda para el futuro Centro, de forma de observar los
requerimientos de la poblacion de la zona de influencia, asi como los obstaculos que se pueda encontrar
en su camino. En el trabajo de campo se realizaron un total de 311 encuestas, cuyos resultados se
sometieron a evaluacién individual. Se depuraron las mismas para que el analisis que se desarrolla a
continuacién comprenda los potenciales usuarios del Centro CYSSSA, tanto por lugar de residencia como
por caracterizacidn de las personas. De esta forma se obtuvo una base final de 221 encuestas®.

5.1 Identificacion de los encuestados
Conocer las principales caracteristicas de los encuetados es fundamental para la correcta interpretacion
de resultados posteriores. Para esto, se exhiben a continuacidon los resultados de las preguntas

correspondientes a la caracterizacion de los encuestados.

Grdfico 1-Edad de los encuestados

Encuestados
Fuente: Elaboracidn propia
La encuesta fue respondida por personas que pertenecian a un rango etario que abarcaba desde los 18 a

los 82 afios. Por su parte, la mayor participacion se encuentra en el rango entre los 40 y 50 afos. En
cuanto al género, el 52,5% han sido mujeres y el 47,5% restante hombres, valores similares a la

5 El estudio de demanda fue realizado en una etapa previa de la consultoria al presente Plan de gestidén y de
negocios.
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distribucion por sexo y edad de las poblaciones totales de las localidades analizadas en el presente
estudio de mercado.

Aproximadamente, el 60 % de los encuestados residen en la localidad de Juan Lacaze. Como se intento
cubrir diferentes zonas del drea de influencia del Club, también se identifican respuestas de residentes
en otras localidades como Nueva Helvecia, Rosario y Colonia Valdense. Ademds, se obtuvieron
respuestas de residentes de Colonia del Sacramento. Esta localidad no se encuentra dentro del area de
influencia, pero dado que en las instancias que se tuvieron en Juan Lacaze el equipo consultor encontré
que los habitantes del departamento estan acostumbrados a movilizarse para realizar actividades, se
decidié mantener estas respuestas.

La mayoria de los encuestados han finalizado secundaria como maximo nivel alcanzado. Por su parte, el
siguiente nivel con mayor participacion es el universitario y luego el técnico.

Respecto a la profesion, la mayoria de los encuestados se identifican como empleados, empresarios y
profesionales universitarios. Cabe resaltar que en esta pregunta se encontraba habilitada la respuesta
para mds de una opcidn.

Para concluir la caracterizacidn, se realizaron preguntas sobre habitos deportivos. Como principales
resultados, se encontré que 64% son socios de algin club deportivo/social. Estos se distribuyen en
diversos clubes del drea de influencia.

5.2 Necesidades en la zona de influencia

Al preguntar sobre las actividades en la zona de influencia, mas de 100 encuestados encuentran que se
necesitan mejorar o implementar actividades deportivas y/o fisicas y generar un nuevo espacio o
mejorar los existentes. Por su parte, se encuentra que, para las diferentes actividades sugeridas a los
encuestados, éstos encuentran una deficiencia en la zona de influencia. Se observa que las actividades
para adultos mayores son las que se consideran menos necesarias.

La siguiente pregunta se dirigio a integrantes de familias con nifios. En ese sentido, se les consultaba si
entienden que existe la necesidad de generar nuevas actividades para ellos. Ante esto,
aproximadamente el 79% encuentra que si es necesaria la generacidn de nuevas actividades para nifios.
En cuanto al tipo de actividades, las respuestas obtenidas se exhiben en el siguiente grafico:
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Grdfico 2-Actividades para nifios a implementar en el drea de influencia

Colonia de vacaciones 29%

Actividades culturales 39%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Fuente: Elaboracidn propia

La necesidad de generar nuevas actividades para nifos se distribuye en diversas actividades, donde las
mas solicitadas son las actividades deportivas y/o fisicas, seguidas de las actividades culturales y
sociales.

Las mismas preguntas fueron realizadas, pero en esta instancia para adultos mayores. En primer lugar,
se indicaba que se debia responder solo si la familia contiene algin adulto mayor. En este contexto, el
76% encuentra que existe la necesidad de generar nuevas actividades para este publico.

Grdfico 3-Actividades para adultos mayores a implementar en el drea de influencia

Otra/s 2%

Actividades culturales 43%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: Elaboracidn propia

Se observa que un 37% encuentra que deben implementarse actividades sociales para adultos mayores,
seguidas con un 32% las actividades deportivas y/o fisicas.

Para finalizar la seccion, se realizdé una pregunta para conocer la disponibilidad de los residentes de la
zona a la movilidad entre localidades para la realizacién de actividades deportivas, sociales o culturales
que le generen atraccién.
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Se encuentra que la opcidn con mas respuestas es la de 1-5 kilémetros. Sin embargo, las siguientes son
de 5 a 10 kildmetros y mas de 20 kildmetros. Esto demuestra que la distancia al centro generador de
actividades no es un gran inconveniente para los residentes de la zona.

Dado el objeto del presente estudio, resulta interesante analizar la cantidad de kildometros que
recorreria para realizar actividades en funcion de la localidad donde reside. Este resultado se muestra en
la siguiente tabla:

Tabla 5-Cantidad de kilometros que recorreria para realizar actividades, por localidad de residencia

Localidad de residencia 0-1 kms 1-5kms 10-20 kms 5-10 kms Mas de 20 kms
Rosario 18% 24% 6% 6% 47%
Colonia Valdense 10% 10% 20% 20% 40%
Colonia del Sacramento 0% 25% 13% 38% 25%
Nueva Helvecia 25% 40% 8% 15% 13%
Juan Lacaze 9% 49% 10% 27% 6%
Otras 25% 42% 0% 8% 25%

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que los residentes de Rosario y Colonia Valdense son aquellos con mayor disposicion a
recorrer una mayor cantidad de kildmetros (mds de 20) para realizar actividades.

5.3 Actividades deportivas y fisicas

Se analizé cuales son las actividades que estaria dispuesto a realizar en un Centro, y dentro de éstas,
cual considera que hace falta mejorar o implementar en la zona.

Grdfico 4-Disposicion a realizar actividades deportivas y fisicas
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Gimnasia ritmica (ejemplo: Zumba)

Gimnasia

Basketball
Volleyball
Handball
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Futbol sala
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¢ Cudles de las actividades deportivas/fisicas estaria dispuesto a realizar dentro de un Club Deportivo y Social?

W ¢ Qué actividades fisicas/deportivas considera hace falta mejorar o implementar en la zona donde reside?

Fuente: Elaboracidn propia

Para el andlisis de los resultados obtenidos, cabe destacar que para estas preguntas se encontraba
habilitado el hecho de poder responder mas de una opciéon. Se encontraron como las actividades con

33
Modelo de gestion y Plan de Negocios
“Proyecto Ejecutivo para la transformacion del Club CYSSA de Juan Lacaze como actor estratégico del desarrollo
local: nuevo disefio organizacional, modelo de gestion y plan de negocios”
Julio 2019



L AIC €% POLOS

ECONOMI{A & FINANZAS

mayor disposicidn a realizar dentro de un club, gimnasia y disciplinas orientales. Sin embargo, las que se
considera que mayor falta hace o que se deben implementar son gimnasia y voleibol.

Por su parte, las que se consideran menos necesarias de implementar son futbol 11 y patin. Esto puede
deberse a la disponibilidad actual de estas actividades en la zona.

La siguiente pregunta corresponde al pago potencial por parte de los socios que podria tener el Club. El
92% relevo estar a favor del pago de una cuota integral que les brinde acceso a diversas actividades
dentro del club. En cuanto a la disponibilidad a pagar por esta cuota, los resultados obtenidos se
exhiben en el siguiente grafico:

Grdfico 5-Disponibilidad a pagar por cuota integral en club deportivo y/o social

= Menos de 500 pesos

3%

Entre 500 y 1.000 pesos

= Entre 1.000y 1.500 pesos

® Entre 1.500y 2.000 pesos

41%
No asistiria a un club para

realizar actividades
deportivas

Fuente: Elaboracidn propia

El 52% estaria dispuesto a pagar entre 500 y 1.500 pesos uruguayos. Sin embargo, de este porcentaje el
41% pagaria entre 500 y 1.000 pesos uruguayos. Asimismo, un elevado porcentaje (39%) estaria
dispuesto a pagar menos de 500 pesos uruguayos. Es importante destacar también que solamente el 6%
no asistiria a un club para realizar actividades deportivas.

En lo que respecta a las actividades conexas a las deportivas, se realizo la siguiente pregunta: en caso de
realizar deporte en un sitio donde haya una cafeteria/restaurante; éCree que en ocasiones
permaneceria alli luego de la actividad fisica? Ante ésta, los resultados obtenidos indican que el 68%
aproximadamente si permaneceria.

Para finalizar este bloque de preguntas, se consultd sobre el Club CYSSA de Juan Lacaze. En primer lugar,
se preguntd si conocian el club. Para esto, el 85% de los encuestados respondidé afirmativamente.

Para aquellos que respondieron la pregunta anterior afirmativamente, se cuestiond sobre écual es el
tipo de actividad principal a la que considera el club debe apostar? Los resultados se muestran en el
siguiente grafico:
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Grdfico 6- Actividades a las que considera el Club CYSSA debe apostar
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Fuente: Elaboracidn propia

El 43% encuentra que el club deberia apostar a actividades deportivas y/o fisicas. Asimismo, otro 31%

cree que son las actividades sociales a las que se debe apostar.

5.4 Actividades sociales y culturales

En linea con el final del bloque anterior, se consulté a los encuestados si en caso de tener que celebrar
un evento social, lo haria en las instalaciones del CYSSA si éstas mejoraran. Ante esto, la respuesta fue

afirmativa para el 81% de los encuestados.

Siguiendo con este bloque de preguntas, se consulté sobre si frecuentan actividades sociales y

culturales. Para esto, se otorgd como ejemplo los siguientes casos: cine, teatro, museos, conciertos,

charlas. Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente grafico:

Grdfico 7-éFrecuenta actividades sociales y culturales?
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No, porque momentaneamente no tengo
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Fuente: Elaboracion propia
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La opcidn con mayor nimero de respuestas ha sido la de que no realizan debido la no disponibilidad en
su localidad. Contrariamente a este resultado, se encuentra que la segunda opcion elegida es la de que
si las realiza en su localidad.

El mayor motivo de no realizacidn de actividades sociales y culturales para los residentes de Juan Lacaze
es la no disponibilidad de éstas en la localidad. Asimismo, se destaca que un 21% realiza estas
actividades en otras localidades.

La siguiente pregunta realizada es sobre cuanto dinero destina a actividades sociales y culturales cada
vez que las realiza.

Grdfico 8-Disponibilidad a pagar por actividades sociales y culturales
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Fuente: Elaboracidn propia

El 72% de los encuestados gasta entre 100 y 500 pesos uruguayos cada vez que realiza una actividad
social y/o cultural. Por su parte, de este porcentaje el 39% destina entre 300 y 500 pesos uruguayos.
Para profundizar en el tipo de actividad social realizada, se preguntd si realizan actividades de
recreacion por las noches y si estarian dispuestos a participar pagando entrada de un grupo de
actividades sociales mencionadas. Los resultados obtenidos se muestran en los siguientes graficos:

Grdfico 9-Realizacion de Actividades de recreacion nocturnas
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otras localidades
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Fuente: Elaboracidn propia

Para la pregunta de si realizan o no este tipo de actividades, las dos respuestas con mayor participacion
son negativas. En primer lugar, no realizan por el motivo de no estar interesado y, en segundo lugar, por
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no tener este tipo de actividades disponibles en su localidad. Por su parte, se muestra a continuacion el
porcentaje de respuesta para esta pregunta exclusivamente para los residentes de Juan Lacaze:

En cuanto a cudles actividades los encuestados prefieren realizar, se destacan: conciertos/shows
musicales, cine, teatro y muestras culturales. Cabe resaltar que dada la pregunta realizada para estas
actividades los encuestados se encuentran dispuestos a asistir pagando una entrada.

5.5 Actividades de formacion

Con la intencion de evaluar el potencial uso del Club para actividades de formacion, se destind un
bloque de preguntas a este propdsito. Con éste, se intenta caracterizar los habitos educativos de los
encuestados e identificar si existen o no necesidades en la zona en materia educativa.

Grdfico 10-¢éParticipa en actividades de formacion educativa o extracurricular?
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Fuente: Elaboracidn propia

En funcién de la pregunta realizada, se encuentra que el mayor porcentaje de respuestas obtenidas se
adjudica a la opcion de no realizar dada la imposibilidad momentanea. Sin embargo, el segundo mayor
porcentaje obtenido radica en la realizacién en la localidad donde reside.

Grdfico 11-éAcudiria a formacion extracurricular en las siguientes temdticas?
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Fuente: Elaboracidn propia

En cuanto a las actividades de formacion extracurricular mencionadas a los encuestados, se encontrd
que la capacitacidon en idiomas es aquella para la cual mayores intereses muestran los encuestados,
seguida de informatica, fotografia y gastronomia.

Asimismo, al consultar si considera que existe una falta de oferta de educacidn terciaria (universitaria y
no universitaria) en la zona donde reside, el 80% respondié afirmativamente. Ademads, al 60% le
interesaria que se dicten cursos y/o diplomados de posgrado en su localidad. Al solicitar que se detalle la
tematica para estos cursos, el 20% encuentra que cualquier tematica que se aborde sera bien recibida
debido a la falta de este tipo de cursos en la zona. Ademas, estan interesados en que estos cursos
posibiliten mayor salida laboral. Otras tematicas propuestas son: administracion, deporte y educacion.

Finalmente, se preguntd sobre la posibilidad de que sea el CYSSA el espacio en el cual se brinden
capacitaciones de diversos ambitos. El 89% cree que el CYSSA puede servir como espacio para
capacitaciones; dentro de este porcentaje el 50% lo justifica por las instalaciones del club y otro 36% por
su ubicacién. Dentro de la categoria otras se destacan las siguientes respuestas: por su espacio, y por ser
un edificio emblematico.

5.6 Otras actividades relacionadas con gastronomia y salud

Se encontrd que aproximadamente el 63% de los encuestados identifica falta de oferta gastrondmica en
la zona donde reside. Seguido de esto, se consultd sobre la frecuencia de los residentes sobre “salir a
comer”; los resultados se exhiben en el grafico a continuacion:

Grdfico 12- éCudntas veces sale a comer a cafeterias/restaurantes/cantinas mensualmente?
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La principal respuesta encontrada ante esta pregunta (28%) es la de no salir ninguna vez en el mes a
comer a cafeterias/restaurantes/cantinas. Por su parte, el 58% afirma realizarlo entre 1y 5 veces al mes.

Asimismo, resulta importante conocer cudl es el monto de dinero que se encuentran dispuestos a pagar
los encuestados en una comida de calidad en un restaurante en la zona donde reside. Sobre el monto
por persona que estaria dispuesto a pagar en una comida de calidad en un restaurante en la zona donde
reside (almuerzo/cena con bebida), se encuentra que el 50% estaria dispuesto a pagar entre 300 y 500
pesos uruguayos, otro amplio porcentaje (33%) pagaria entre 500 y 800 pesos uruguayos.

Finalmente, y en cuanto a las actividades relacionadas con salud y rehabilitaciones o recuperaciones,
fueron realizadas tres preguntas para conocer la percepcion de los encuestados.

Los resultados obtenidos resultan altamente favorables ante la necesidad de implementar estas
actividades en la zona. El 83% identifica falta de oferta de actividades vinculadas a la recuperacion o
rehabilitacidn, relacionadas con aspectos de salud. Ademads, el mismo porcentaje de encuestados
considera importante que los clubes deportivos hicieran convenios con instituciones de salud para
brindar estas actividades. Asimismo, el 98% declara que haria uso de estas actividades.

5.7 Estimaciones de los potenciales de usuarios de servicios del Centro

Los resultados previos se aplicaron a la muestra poblacional de modo de cuantificar los usuarios
potenciales que podra tener el Centro. Se realizaron dos estimaciones separadas, una para usuarios de
servicios deportivos y otro de actividades culturales, comerciales y sociales.

Para el caso de los usuarios potenciales de servicios deportivos, se identificd en la zona de influencia
tiene, segun el Censo del afio 2011, 33.216 habitantes. A partir de alli se aplicaron depuradores, con
ratios que surgieron en el estudio de mercado. Los pasos abordados fueron los siguientes:

Identificacidn de la poblacion de la zona de influencia
Identificacion de la Poblacion en edad de hacer deporte
Personas que manifestaron practicar o querer hacer deporte
No son socios activos de un Club

Estan dispuestos a asistir al Centro

Estan dispuestos a pagar mas de $ 1.000 de cuota mensual

Ok wWwN =
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Los resultados finales arrojan una demanda potencial de 1.897 usuarios. Estos muestran un perfil que
puede ser captado por el Centro CYSSA, dadas las actividades y obras que se proponen.

Grdfico 13- Proyecciones de personas que practiquen deporte en el Centro
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Fuente: Elaboracidn propia

Al igual que el caso anterior, para los potenciales participante de actividades comerciales, culturales, de
recreacion o sociales, se partio de la poblacidn total de la zona de influencia y se aplicaron los siguientes

filtros:
1. Identificacion de la poblacién de la zona de influencia
2. Identificacion de la poblacién que practican estas actividades o estarian dispuestas a hacerlo
3. Personas que estaran o estarian dispuestas a hacerlo, en la Zona de Influencia.
4. Estan dispuestos a hacer estas actividades en el Centro
5. Estan dispuestos a pagar mas de $ 500 por estas actividades.

Los resultados finales arrojan una demanda potencial de 8.144 potenciales usuarios. Estos muestran un
perfil que puede ser captado por el Centro CYSSA, siempre y cuando se generen las actividades que
estos mostraron interés. Estas personas se plantean asistiran en forma esporddica, donde la frecuencia
radicara en las propuestas que pueda proponer el desarrollador del Centro.

Grdfico 14- Proyecciones de personas que hacen actividades culturales/recreacién/sociales
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6 BASES ESTRATEGICAS Y PROPUESTA DE VALOR

Muchos son los aspectos a considerar a partir de las informaciones recabadas y estudiadas, partiendo de
la base de la evidencia certera e inequivoca de la necesidad de un cambio profundo en la gestién actual
del Club y su infraestructura existente. Esto se sustenta estudiando la realidad del Club desde todas sus
aristas: econdmica, social, deportiva, politica y cultural. En todas ellas la organizacién se encuentra en
crisis, permaneciendo en un modelo de gestién que se ha quedado sin respuestas a las demandas
actuales de la comunidad, y, por ende, no es beneficioso ni atractivo para nadie. En ese sentido, a partir
de los estudios realizados, surge la necesidad de generar un cambio de concepto fundamental, en donde
se debe superar el actual esquema de “club” a uno mas abarcativo de Centro. Esto tiene que ver con la
demanda real de la poblaciéon de Juan Lacaze y alrededores de contar con servicios de calidad en
relacion a las areas gastrondmica, de entretenimiento, de capacitacion y formacion, y de comercios
variados. Es interesante subrayar que una parte importante de la poblacién relevada, actualmente va en
busca de dichos servicios hacia otras ciudades mas alejadas, por lo que se infiere que de existir en Juan
Lacaze, estos servicios contarian con la participacién del publico local. Esto se encuentra en sintonia con
la intencion, relevada también en los estudios correspondientes, de ciertas organizaciones y servicios en
poder ser parte del Centro en cuestidn. La articulacion de estas revelaciones, sumado a las posibilidades
edilicias y de ubicacion que ofrece el edificio del Club, configuran una situacion en donde es posible
pensar en una estructura de gestidén de servicios multiples y complementarios, que sean atractores de
variados consumidores, pero que confluyan en un Espacio armdnico, bien integrado, agradable, y que
genere distintos tipos de actividades para los distintos publicos existentes.

La estructura organizacional que se visualiza como la mas adecuada, es la de una Sociedad que
establezca un comodato con la SND por el usufructo del edificio por una cantidad de afios no menor a
15, estableciéndose por contrato las obligaciones a las que se hace responsable dicha sociedad. Debera
ser administrado por un fideicomiso de administracion que aisle el patrimonio en cuestidn. Se financiara
con fondos publicos la remodelacion del Edificio de acuerdo a las nuevas exigencias, y de mantener
estandares minimos de calidad y accesibilidad, previamente establecidos en el referido contrato entre
las partes. A partir de dicha remodelacién, la nueva sociedad se hara de la gestidn integral del centro, el
cual contara con distintos tipos de acuerdos comerciales en funcidn del tipo de servicio, el espacio
utilizado, la frecuencia del mismo, etc.

6.1 Caracteristicas del Espacio

El Centro CYSSA sera un centro multiservicio, el cual aprovechara todo el valor histérico y patrimonial
del Club y su ubicacidn estratégica en la ciudad de Juan Lacaze, para convertirse en un polo de
actividades de referencia en la localidad y la region. Capitalizara la escasez de ofertas en varios rubros
comerciales sobre los cuales existe demanda real, vinculando actividades y servicios complementarios,
logrando de esa manera un flujo de actividad y de usuarios muy interesante. A su vez, la posibilidad de
contar con espacios fisicos de distintas caracteristicas le da al Centro la oportunidad de ser flexible de
acuerdo a las necesidades de los clientes.
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El Centro debera ser gestionado de forma moderna y eficiente, haciendo foco en la rentabilidad de los
metros cuadrados y en la satisfaccion de los usuarios. La calidad de los servicios deberd ser una variable
de mucho cuidado, preservando la imagen del emprendimiento en todos los casos. La capacitacidn de
los RRHH en brindar servicios de calidad debe ser un diferencial del espacio, a través de lo que marcara
una diferencia sustancial en la regién.

Un Centro que invite al paseo de la poblacidn, que proponga actividades para todo tipo de edades, que
rompa con la rutina y aporte un valor agregado a la ciudad, parece tener lugar de acuerdo a los estudios
realizados por esta consultoria.

6.2 Sectores

Los espacios que el Centro debe agregar valor son:
=  Espacio deportivo (gimnasio para deportes, sala de gimnasias y gym, vestuarios)
= Sector gastrondmico
= Salones multiuso (capacitacién/formacion educativa, aspectos salud/recuperacién fisica,
alojamiento, entre otros)
= Gran saldn principal (conferencias, eventos, fiestas, teatro, cine, espectdculos musicales)
=  Locales comerciales
= Museo/Espacio cultural
=  Oficinas entes publicos
=  Servicio (cajero automatico)

Los servicios asociados al espacio que deberan crear un nuevo concepto y mantener los actuales que
funcionan bien:
= A las disciplinas actuales, que presentan niveles de demanda medios/altos, se deberan
incorporar nuevos que surgen en el estudio de mercado: salas de aparatos, gimnasias,
disciplinas orientales, entre otros.
=  Profesores de gimnasia para deportes y salas de gym (manteniendo los actuales e incorporando
nuevos)
=  Nuevo concepto del espacio gastrondmico
=  Centro identificado con la formacién educativa, con foco en lo deportivo y cultural.
=  Servicios de recuperacion de salud y rehabilitacion, con profesionales que dominen la materia.
=  Disponibilidad itinerante de camas para alojar delegaciones deportivas, con servicio asociado al
hospedaje y alimentacion.
= Servicios audiovisuales de primer nivel para conferencias, fiestas, teatro, cine, y espectaculos
musicales.
= Oferta de articulos deportivos y culturales tipicos de la zona de influencia.

El Centro CYSSA deberd ser desarrollado con una légica de paseo, en donde el publico pueda desarrollar
distintos tipos de actividades cuando accede a él. En ese sentido, se piensa que el sector gastronémico,
en donde hoy se encuentra la cafeteria, debe ser central, dado que todas las actividades pueden confluir
en dicho sector, y, ademas, debido a la falta absoluta de ofertas similares en la ciudad, lo cual puede ser
un generador de recursos muy importante para el Espacio. A su vez, el sector gastrondmico es un
llamador en si, por lo que puede generar trafico de publico que luego nutra en los otros sectores
integrantes del Espacio.
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El sector de oficinas o salas de alquiler permanente serd muy importante también, ya que sera
generador de ingresos fijos para el Centro, asi como un generador de trafico importante de gente.

Los vestuarios contaran con instalaciones para hombres y mujeres, asi como para nifias y nifios
diferenciados, y deberan estar en la misma planta que los espacios de consultorios e infraestructura
deportiva para rehabilitacién. De esa manera facilitara el funcionamiento para los usuarios con mayores
dificultades de accesibilidad.

Los salones multiuso deberan contar con la flexibilidad de transformar su tamafio a las distintas
dinamicas, asi como la posibilidad de contar con la versatilidad suficiente para adaptarlos para distintos
eventos y servicios. Para esto se deberd pensar, desde el disefio arquitecténico de cerramientos
moviles, en un sistema que sea lo menos limitador posible a los fines de esta flexibilidad requerida.

El Sector deportivo necesitara contar con el gimnasio multideporte, salas de gimnasia y gym. El gimnasio
multideporte servird para el entrenamiento de distintos equipos que asi lo deseen y/o necesiten, para el
armado de distintas actividades deportivas con distintos niveles etarios, para la utilizacién por parte de
los servicios de salud que se instalen en el centro, y para el entrenamiento por parte de delegaciones
deportivas que se establezcan por determinado espacio temporal en el Centro CYSSA. Las salas de
gimnasia desarrollardn actividades varias como pilates, yoga, funcional, aerdbica, spinning, danza, artes
marciales, etc. Seran de suma importancia para atraer al Espacio al publico femenino, el cual le dara un
impulso muy importante al emprendimiento. El gym serd el lugar en donde se desarrollen las
actividades de entrenamiento individual, pero la cual debera ser integrada por equipamiento moderno,
que se pueda reubicar de acuerdo a las necesidades y que optimice el espacio disponible.

El paseo por la historia y las muestras itinerantes se piensa como un complemento para el paseo de la
familia al Espacio, el cual deberd estar vinculado al sector gastrondmico. Aprovechard algunos
elementos histéricos del viejo club, los cuales poseen un rico valor en ese sentido. A su vez, podra
integrar otros elementos tipicos de la zona, lo cual le generara un valor agregado interesante al Espacio.

Los locales comerciales deberdn contar con entrada por la calle principal, pero también deberan estar
conectados con el Espacio por su interior. Representan una herramienta de generacidn de ingresos, asi
como también colaboran en el transito de publico objetivo por el edificio.

El alojamiento se ubicard en donde existe actualmente, cerca de los vestuarios, partiendo de una
reforma importante en dicho sector. Contara con la ventaja de no tener competencia en la ciudad, y
estara enfocado a delegaciones deportivas tanto como para otras delegaciones, asi como para publico
en general que se desee o necesite hospedar en la zona. Representa una forma de generar ingresos
genuinos, con publico que, hospeddndose en el Espacio, es posible que consuma otros servicios
ofrecidos también.

Por ultimo, el Centro contard con un gran saléon multiuso ubicado en el Ultimo piso, el cual albergara
espectaculos de mediano y gran porte, conferencias, seminarios, congresos, presentaciones, y todo tipo
de actividades masivas. A su vez, podra ser utilizado como saldn de fiestas para las personas de la ciudad
y la regién, ofreciendo un lugar muy importante, con una excelente ubicacion, acustica y valor
patrimonial Unico en la zona. A su vez se pretende que la actividad de Marofias Entertainment que se
desarrolla actualmente, se ubique también en el piso superior, aislandolo del resto de las actividades
cotidianas del Centro, pero no perdiendo su capacidad de generador de ingresos.
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6.3 Mision y vision

Bajo las premisas definidas anteriormente, se pueden definir los siguientes aspectos como la visién y
mision del Centro

Mision

Promover, desarrollar y articular, desde un proyecto integral e inclusivo, programas, y actividades
disfrutables, que favorezcan el acceso al deporte, la salud, la cultura y actividades sociales, de los
hombres y mujeres, de todas las edades, de la localidad de Juan Lacaze y la zona de influencia del
departamento de Colonia, como medios de transformacion individual y colectiva para el desarrollo de la
participacion comunitaria, la calidad de vida, la promocidn de derechos, y la equidad social.

Vision

Ser una organizacion referente de Juan Lacaze de calidad, eficiente e integrada fuertemente a la
comunidad, que articulard su intervencion con otros organismos publicos y privados, desarrollando la
complementariedad interinstitucional, respetando los valores historicos y la identidad del Club CYSSA.
Ser el motor de las actividades deportivas, salud, culturales y sociales de Juan Lacaze en interacciones
con los demds actores institucionales.
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7 ESQUEMA DE FUNCIONAMIENTO DEL CENTRO CYSSA

En Centro CYSSA serd un lugar de provision de servicios deportivos, culturales, sociales y educativos, se
busca generar un espacio para que los habitantes de Juan Lacaze y las localidades aledafias tengan
donde desarrollar actividades en estas areas.

Lo que se plantea no es un club deportivo, sino que serd un centro donde los usuarios paguen por los
servicios consumidos. Aquellas personas que acudan al Centro no tendran un caracter de socios, porque
no serdn parte de una sociedad civil.

Se espera que el Centro sea gestionado por una entidad juridica (en algunas de las naturalezas definidas
en el capitulo Estructura Legal), la cual tenga expretise en algunos de los campos que se buscan
desarrollar. Se entiende que el esquema planteado no tiene un antecedente idéntico al que se pretende
desarrollar.

Se espera que el Centro incluya dentro de sus servicios a la actual ACYSSA, como parte de las lineas de
negocios, y manteniendo las actividades deportivas que desempefia actualmente®. La gestién
administrativa del Centro absorbera los costos operativos de la ACYSSA, pero limitara los ingresos a las
cuotas sociales que recibe de sus asociados actuales. Los ingresos que actualmente percibe por el
arrendamiento del espacio del local gastrondmico y de Marofias, pasaran a ser parte del gestor del
Centro.

lustracion 5- Esquema de funcionamiento del Centro CYSSA, del punto de vista de los ingresos

Secretaria Nacional
del Deporte

1
1 Alquiler del
Usuario I edificio*
deportivo !
v
. $ pago por
uso de
servicios Empresa gestora
e 4
Centro CYSSA

Ingresos por
arrendamientos de
espacios ocasionales

Ingresos por
arrendamientosde
espacios regulares

—
Concesiénde la = 7; Espacio de formacién/ Fiestas / Alojamiento /

cantina / Restaurante MARONAS
entertaimment

salud Conferencias / Eventos

Alquiler de espacio/s
comercial/es

Espacio de formacién/

salud

6 Ver Anexo 17.3 — Analisis de la estructura organizacional actual del Club CYSSA
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En el esquema anterior se muestra cual es la légica de funcionamiento en cuanto a la generacion de
ingresos del Centro, el cual parte de un vinculo contractual entre la empresa que lleve adelante la
gestidn y la Secretaria de Deporte. Mas adelante se plantea el tipo de relaciéon comercial que se podra
implementa.

Los ingresos que se capten seran volcados a la firma gestora, de forma que cubra sus costos, repague las
inversiones que se deberan ejecutar y le permitan obtener una rentabilidad. Las diferentes lineas de
negocios potenciales se incluyeron, donde no se limitan las acciones adicionales, excluyendo las
actividades politicas y religiosas dentro del Centro.

Desde el punto de vista de los egresos que deberd afrontar el Centro, si bien se detallan en préximos
capitulos, a modo general se presenta el siguiente esquema. La empresa deberd cubrir los costos de
administracion y gestion mensuales, el pago de tarifas por servicios que se consuman, los costos que se

deban incurrir por actividades especificas y el eventual alquiler del edificio a la SND.

lustracion 6- Esquema de funcionamiento del Centro CYSSA, del punto de vista de los costos
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|

esporadicas

Actividades Actividades Actividades

educativas culturales sociales

Se plantea un esquema en donde el Centro permanezco abierta de lunes a viernes por 16 horas, entre
las 8:00 y las 0:00, y sdbados y domingos 8 horas, entre las 10:00 y las 18:00. El espacio gastrondmico
podra estar abierto hasta mas tarde los fines de semana.

El nivel de actividades que tenga el Centro dependera de la capacidad de la empresa que la desarrolle y,
en particular, la motivacién y la energia que tengan las personas que estén en el dia a dia del proyecto.
Por esto en el capitulo de Estructura de costos y organizacion del personal se detalla los requerimientos
que debera tener el Coordinador del Centro.
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8 ANALISIS DEL ENTORNO

En la presente seccion se presentaran las Fortalezas y Debilidades del negocio definido, asi como las
Oportunidades y Amenazas que muestran el entorno del proyecto y el sector de actividad (Analisis
FODA). Esta herramienta permite conocer la situacion real en que se encuentra el proyecto, y planear
una estrategia de futuro del Centro.

El analisis FODA busca identificar recursos, capacidades, competencias bdsicas y ventajas competitivas.
El andlisis externo refleja las oportunidades y amenazas del mercado al observar los recursos de los
competidores, el ambiente de la industria y su contexto socio-econémico. El objetivo del analisis FODA
es utilizar el conocimiento se tiene sobre el ambiente interno y externo del Centro para formular una
estrategia en consecuencia.

Este analisis no se limita solamente a elaborar estas cuatro listas, lo mas importante de este andlisis es
la evaluacion de los puntos fuertes y débiles, las oportunidades y las amenazas, asi como la obtencién
de conclusiones acerca del atractivo de la situacién del objeto de estudio y la necesidad de emprender
una accion. Este analisis constituye un insumo fundamental para la conformacién de los capitulos
siguientes.

Tabla 6- Matriz FODA

Fortalezas Oportunidades

Infraestructura Infraestructura
1. Edificio y tamafio del Centro. 1. Espacio disponible para nuevas
2. Ubicacion céntrica del Centro. actividades.
3. Posibilidad de hacer inversiones por etapas 2. Posibilidad de financiamiento con

fondos publicos (fase 0 del proyecto)
3. Posibilidad de relanzar algunos espacios
Institucionalidad gue actualmente se encuentran con

L . baja actividad (ejemplo: cantina).
1. Historia del Club CYSSA y sentimiento en la

localidad. . .
. . . Institucionalidad

2. Histérica funcién social del Club CYSSA vy

sentido de pertenencia. 1. Surgimiento de colectivos para Ila
3. Numero de socios actuales. inclusion con propuestas y actividades
4. Rol social del Club CYSSA (ejemplos: a (Ejemplo:  Consejo de  deportes,

través de socios becados). movimientos sociales como “Random” y
5. Importancia para la SND del desarrollo del “La  Colectiva”, nuevos espacios

Centro. culturales).

2. Necesidades de potenciales espacios

Oferta de servicios para desarrollo de actividades sociales /
1. Demanda de nuevos servicios culturales.
2. Necesidades no satisfechas por parte de la 3. Integracion del equipo administrativo

poblacion de servicios que el Centro actual de ACYSSA a al Centro.

brindara.

3. Espacios dentro del Centro para desarrollar | Oferta de servicios

nuevas actividades . .
1. Falta de actividades para nifios y adultos

mayores en la localidad.

Entorno
2. Desarrollo de actividades sociales y de
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POLOS

DESARROLLO

&

1. Habitantes de la region acostumbrados a
movilizarse entre localidades.
2. Gran masa de socios que pagan cuota, pero
no hacen uso de las instalaciones.
3. Inclusion del CYSSA dentro de la agenda
estratégica de desarrollo para la localidad.
Debilidades
Infraestructura
1. Estado de las instalaciones del centro y su
mantenimiento.
2. Accesibilidad.
3. Problemas edilicios: falta de iluminacidn,
sistema de calefaccion, caldera, vestuarios.
4. Canchas no reglamentarias para
competencia deportiva.
5. Estado de la infraestructura no permite

abarcar una mayor cantidad de actividades
(hay espacios que actualmente no se
pueden utilizar).

Institucionalidad

1.

infraestructura es
debilidades

Actual gestor de Ia
ACYSSA con fuertes
institucionales.

La integracion de ACYSSA al Centro y la
convivencia con las actividades que
desarrolla actualmente.

Oferta de Servicios

1.

La oferta de servicios es débil en el actual
Club.

En Juan Lacaze muchos de los servicios que
se plantean en el Centro, no cuentan con
experiencias anteriores.

capacitacion que no existen en la
actualidad.

3. Vincular salud con deporte; hace falta
lugar para las rehabilitaciones.
4. Alojamiento para delegaciones en
campeonatos.
Entorno
1. Acuerdo con otras instituciones para el
uso de infraestructura complementaria.
2. Convenios para que alumnos de
instituciones educativas asistan al club.
3. Solidaridad de pago a Instituciones
deportivas sin contraprestaciones.
4. Potencialidad de vinculo con actividades
productivas.
Amenazas
Infraestructura
1. Encontrar a la empresa/Institucion
adecuada para la gestidn del edificio.
2. Existencia de infraestructura ociosa y

disponible para deporte y actividades
culturales en la localidad

Institucionalidad

1.

Falta de complemento y comunicaciéon
entre instituciones y proyectos de la
localidad.

Encontrar los perfiles de RRHH que se
plantean para desarrollar el Centro.
Generacién de empatia de la comunidad
local con el Centro.

Oferta de Servicios

1.

Entorno

1.

No existe oferta de servicios en la
localidad.

Escasez de actividades
culturales en la localidad.
La actividad de Marofias dentro del
Centro deberd ser evaluada vy
correctamente ubicada para que no
interfiera con otras actividades.

sociales vy

Crisis social y econdmica que
experimenta Juan Lacaze en la
actualidad.

Inseguridad y vandalismo en la Ciudad.
Ambiente que se crea durante el horario
de apuestas en la agencia de Marofias
entertainment.

No hay vocacién de servicio en la
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localidad.

5. La poblacibn no se encuentra
acostumbrada al pago de entradas a
eventos y actividades.

Fuente: Elaboracidn propia
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9 FUENTE DE INGRESOS

Se definira la estructura de ingresos, de manera de identificar las fuentes a través de las cuales se
obtienen recursos, asegurando la sostenibilidad del modelo de negocios. Se identifican 3 grandes
fuentes donde el centro pueda captar fondos:

= |Ingresos por usuarios que practiquen deporte: aqui existe una politica tarifaria diferencial por
Categorias. En este caso no serd uno cuota social, sino que el pago por la prestacion de
servicios por determinado plazo (1, 6 0 12 meses a modo de ejemplo).

= |Ingresos por arrendamientos de espacios regulares: Local gastrondmico, espacio comercial,
espacio de recuperacion, espacio de formacidn/capacitacién, arrendamiento mensual para
determinada actividad. Aqui se encuentra el pago que debera abonar ACYYSA a la gestora del
Centro.

= Ingresos por arrendamientos de espacios ocasionales: eventos, conferencias, alojamiento,
fiestas, entre otros.

A modo de ejemplo, en la siguiente ilustracidn se incluyen algunos de los conceptos de donde se podran
obtener ingresos.
llustracion 7 — Fuentes de ingreso del Centro CYSSA

. Ingresos por arrendamientos  Ingresos por arrendamientos
Ingresos por usuarios

de espacios regulares de espacios ocasionales
Gimnasio Local gastronomico Fiestas
Clases Local comercial Conferencias/Jornadas
Colonia de vacaciones Maroiias Alojamiento
Clases deportivas Espacio de formacion

Espacios de salud

Club CYSSA

Fuente: elaboracién propia

La sociedad comercial que lleve adelante el Centro tendra esas tres potenciales fuentes de ingresos que
serdn las que deberan maximizar para garantizar el éxito y rentabilidad del negocio. Si bien son ingresos
que provienen de distintas lineas de negocios, la modalidad de cada rubro y el esquema de generacion
de ingresos de cada uno tiene particularidades que se deberan tener en cuenta. Lo que es comun a
todas ellas es la necesidad de definir las actividades que atraigan a la poblacién del area de influencia y
el precio, esto no siempre es facil.

Esto parte siempre de los segmentos de clientes que se identifican (ver capitulo 10) y se reflexiona sobre
quiénes son los que estan dispuestos a pagar mds por los diferentes servicios que podra brindar el
Centro. El nivel de ingresos dependera en gran parte de la estrategia que se planteé el gestor del Centro
y como logre posicionarse dentro del Juan Lacaze y las localidades cercanas. Dentro del esquema de
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ingresos los valores deberdn cubrir los costos operativos, administrativos, y el margen de ganancia que
se planté obtener.

10 ACTIVIDADES CLAVE DEL CENTRO

Se llevaran adelante una serie de actividades que combinan todo el ciclo de negocios de un proyecto de
estas caracteristicas, desde la promocidn, la gestiéon comercial y administrativa hasta el servicio de
venta. Todas estas etapas son importantes a la hora de posicionar el Centro en el mercado de Juan
Lacaze y de las localidades cercanas y luego consolidarla como uno de los puntos atractivos a mas
representativos de la region.

10.1 Actividades de promocion

Las actividades de promocion son una de las acciones fundamentales que se deberan ejecutar, si bien en
el capitulo 11 se detallan los canales de comunicacién con los potenciales usuarios del Centro, en la
presente seccidn se incluyen algunos lineamientos generales.

Estas actividades son una herramienta que se utilizan para implantar las estrategias y que esta
englobada dentro de las acciones de comunicacion y marketing. Dentro de la promocidn, los objetivos
van a ser: transmitir las caracteristicas del Centro; comunicar los beneficios del mismo y que esté en el
recuerdo diario de los usuarios. Con ello, se crea un valor, que se vera sustentado y reconocido.

Se debe enfocar el Centro como un auténtico proveedor de servicios, donde el entorno demanda una
serie de servicios que se pueden satisfacer en el espacio desde el punto de vista social, educativo,
deportivo, y cultural. Se deben ofertar/elaborar actividades bajo el parametro deportivo y otras
actividades complementarias, a las cuales se deben sumar las culturales, sociales y Iudicas. Estas son
tipos de actividades/herramientas indispensables para la obtencion de recursos. Esto esta relacionado
con la gestion del Centro como empresa de servicios.

El celebrar alianzas con otras Instituciones en diferentes niveles sera otra estrategia de promocion, para
complementar esfuerzos y no trabajar en forma independiente. Se pueden hacer vinculos contractuales
con otras para asegurar cierto flujo de usuarios. Un ejemplo, a nivel deportivo, es la posibilidad de
asociarse con otros Clubes deportivos que no dispongan de la infraestructura que tiene el Centro CYSSA
y viceversa. Donde los usuarios de ambos puedan utilizar los servicios de ambos.

10.2 Actividades de gestion administrativa

La administracion deportiva del Centro requiere mucha responsabilidad y uso eficiente de los recursos
humanos y tecnoldgicos para poder cumplir los resultados que se plantean. Se trata de la manera en
como se organiza y administra tanto los ingresos que se reciben como los recursos. Ademas, se asocia al
modo en que se identifican todas las oportunidades de mejora y potencias las ideas para alcanzar los
distintos tipos de objetivos. Le gestion del Centro implica manejar diferentes tipos de finanzas y utilizar
recursos de acuerdo a las distintas actividades. Los pilares que deberan cumplirse para una correcta
gestion son:

=  Planeacion: consiste en visualizar lo que viene y trazar un programa.
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= Organizacion: se trata de construir la estructura tanto social, como material del Centro.

= Direccidn: una de las funciones como administrador s orientar y guiar al personal que se
dispone, tanto del punto de vista deportivo, hasta los encargados de las actividades de gestién.

=  Control: es validar que todo esta sucediendo de acuerdo a los objetivos planteados y a las
ordenes establecidas para cumplir todo a cabalidad.

La aplicacion de un software de gestion puede ser muy importante para administrar las actividades
diversas del Centro. Existen para la implementacion de actividades deportivas y también para llevar
adelante la contabilidad y la administracion de recursos.

10.3 Actividades de Responsabilidad Social

En el marco del rol que cumplira el Centro en Juan Lacaze se deberdn llevar adelante acciones de
Responsabilidad Social, donde se podran celebrar marcos de colaboracidn con Instituciones e iniciativas
de desarrollo social del area de influencia. Mas alld de no ser una fuente directa de recursos, la
visualizacion del Centro con estas actividades generara un mayor sentido de pertenencia con el entorno.

10.4 Actividades a desarrollar en los espacios

Son aquellas que tienen un caracter técnico y que estan directamente relacionadas con la propia
disciplina del Centro. Posiblemente son su valor mas importante, su auténtico distintivo. La experiencia
en ellas es su mayor aval y su oferta y gestion esta vinculada a la propia gestién y razén de ser del
Centro. En este grupo se encuentran actividades habituales en los programas de los centros deportivos,
y los espacios de formacion, de salud y sociales/culturales dependerdn de la estrategia en parte del
gestor del espacio.

10.4.1 Actividades deportivas

Todas estan vinculadas directamente con alguna disciplina deportiva y entre ellas se incluyen clases que
actualmente brinda la ACYSSA y las que puedan surgir con la nueva gestion del Centro. Del estudio de
demanda surgieron las siguientes con diferentes requerimientos. En la siguiente tabla se incluyen el
numero de respuestas de los encuestados, donde se puede observar para donde se plantean las
necesidades de la poblacidn.

Tabla 7: Actividades deportivas a realizar en el Centro

o - Actividades dispuesto a
Actividades deportivas Falta en la zona . i
realizar dentro del Centro

Gimnasia 94 104
Volleyball 82 56
Disciplinas orientales (ejemplo: yoga, pilates) 75 72
Handball 69 32
Basketball 63 48
Gimnasia ritmica (ejemplo: Zumba) 49 57
Futbol sala 42 36

Otra/s 32
Futbol 507 29 29
Artes marciales 27 23
Ninguna/Prefiero no responder esta pregunta 25 18
Patin 20 14
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Actividades deportivas Falta en la zona Aciflwdades dispuesto a
realizar dentro del Centro

Futbol 11 13 11
Fuente: elaboracién propia

10.4.2 Actividades de formacion

Como se plantea el modelo de negocios, el Centro no serd quien brinda las actividades de
formacion/capacitacion, sino que serd el responsable de disponer del espacio y de actividades de
difusién de las mismas. Para esto se deberan realizar actividades de busquedas de oportunidades y de
alianzas con actores estratégicos a nivel local, departamental y nacional para que las mismas sean
permanentes y tengan contenidos de valor agregado para la localidad.

10.4.3 Actividades de recuperacién de salud

Estas son similares a las de formacion, ya que el Centro no ejecutara directamente estas actividades,
sino que brindara el espacio en salas y en equipamiento para complementar aquellas que se llevan
adelante por parte de centros médicos o de particulares que necesiten contar con un entorno para esto.

También se deberd llevar adelante un esfuerzo continuo por parte de los gestores del Centro para
concretar que este recinto sea el referente de la zona de influencia en la recuperaciéon o mejora de
aspectos relacionados con la salud.

10.4.4 Actividades sociales y culturales

El programa de actividades culturales y sociales tiene como objetivo primordial servir de instrumento
para complementar la funcidn del Centro, y ser parte del enriquecimiento del acervo cultural, civico y
social de Juan Lacaze y la zona de influencia. Se deberd ofrecer a la comunidad la oportunidad de
participar de actividades que fomenten y enriquezcan la cultura, de manera que se cumpla el objetivo
de integrar mas a la comunidad del Centro. Para la consecucion de estos objetivos se debera ofrece un
variado programa de actividades, entre los que podran ser conciertos, proyeccién de peliculas,
conferencias, exposiciones de arte, representaciones teatrales, recitales, ferias de artesanias, festivales
de teatro y canto y la celebracidon de eventos musicales como bailes.

Aqui también serd indispensable la interaccion con demds actores relacionados, como el MEC, el
Municipio, la Comision del Museo del Puerto, la Intendencia, entre otros actores que permitan ampliar
el espectro de actividades mediante la conjuncién de esfuerzos.

Se plantea como alternativa la posibilidad de contar con una muestra permanente de la historia del Club
CYSSA en un espacio determinado, que no ocupe espacios para otras actividades (como los pasillos de
circulacion), pero que sea rotativa en cuanto a los contenidos, y que se pueda integrar al circuito del
Museo del Puerto, el propio Puerto, y de la ex fabrica de textil Campomar. De forma de agregar valor a
aquellas personas que visiten el restaurante y el Centro.

10.4.5 Otras actividades

Se podran celebrar actividades en los espacios diversas, que el explotador del Centro disponga vy
generan lineas de negocios, excluyendo aquellas relacionadas a actividades de politica y de religion.

En base al estudio de mercado y de diagndstico del Club actual, surgen algunas actividades que se
entienden podran ser atractores de demanda y generadoras de nuevos ingresos. Entre ellas el
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restaurante, en el espacio actual, pero con una reconversion de la propuesta que se brinda actualmente,
y el espacio de Marofias, el cual se trasladaria a la zona superior (segundo piso) del Centro para no
generar inconvenientes con las demas actividades.

También se prevé un espacio para arrendamiento de oficinas o local comercial, para venta de articulos
relacionados a las actividades que se desarrollan y el establecimiento de un cajero automatico para que
la gente asista al Centro en forma recurrente. La/s oficina/s podran ser de Administracidn publica en su
relacion con el publico para también asegurar un flujo de potenciales usuarios que lleguen al Centro.

Dentro de las actividades complementarias, también se establece como alternativa la generacién de un
espacio de living en dos de los espacios de distribucion del Centro, que funcionaria como cowork o lugar
de lectura/descanso para aquellos que lleguen al recinto, con sillones y meses, con acceso libre a Wi Fi.
En caso que se necesite la disposicion de algunas de las salas para reuniones, estas se podrian arrendar
por determinado tiempo.

10.5 Actividades por planta

En base a las premisas mencionadas anteriormente, en la siguiente tabla se presenta una distribuciéon de
las actividades por cada uno de los pisos.

Tabla 8: Actividades por piso en el Centro
Planta Actividades concretas
Entrada por el costado con acceso universal

Vestuarios de damas y caballeros y para nifas y nifios

Gimnasio y sala de musculacién con elementos necesarios para diversos tipos de rehabilitacion
y fisioterapia. Esto lo utilizara la asociacidn que brinda servicios médicos, los socios del club en
diversas clases, y posibles delegaciones que se hospeden o utilicen las instalaciones.

Depdsitos

Sl Alojamiento en la zona que dice deposito al costado del vestuario.

Acondicionar la zona del vestuario que esta hacia la zona de depdsitos, para que pueda
cumplir varias funciones. Esta zona puede funcionar como consultorio eventualmente.
También puede funcionar como alojamiento. Aqui se cubririan las necesidades para que un
eventual socio del sistema médico y tuviera el espacio que precisa para sus actividades
semanales, como también posibles delegaciones que requieran de mds espacios para
pernoctar.
Comercio en la zona que dice area social de 20 mts2 aprox.
Espacio para oficina en el espacio al otro costado de la entrada de 12 mts2 aprox.
Restaurant, cafeteria y saldn de fiestas en la actual cafeteria

Planta Baja Cajero automatico (hall de entrada)

Muestra permanente e itinerante (hall de entrada)

Acceso a la cancha. Se desarrollaran todas las actividades que actualmente se desarrollan, mas

otras eventuales de la misma indole.

En la cancha también se podran llevar a cabo eventos grandes

Secretaria del Centro CYSSA y SENADE (1 oficina)

Salén de capacitacion (salén grande)

Planta entrepiso Salén multipropésito para oficina para posible socio (ente publico, comercio)

Salén multideportivo (espacio grande lateral) se desarrollaran las actuales actividades que se
desarrollan, mas otras de la misma indole, como yoga, pilates, etc

Living y mesas de trabajo en el hall central (opcional)

Marofias y sala de reuniones (salén de la esquina) la idea es que no convivan pero que si
puedan usar las mismas instalaciones en diferentes horarios dado que las apuestas son
mayormente en los fines de semana. Deberia de tener una minima barra y pileta ligada a los
servicios de bafios de ese piso

Planta Alta
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Planta

Actividades concretas ‘

Sala de capacitacién en el saldn grande de la derecha de la escalera

Salén multiuso deportivo y eventos. Se desarrollaran todas las actividades actuales mas otras
de similar indole

saldn multiuso lateral al espacio grande con posibilidad de subdividir para espacios mas
pequenos de capacitacion o espacios mas grande de actividades fisicas

Muestra permanente e itinerante en hall central
Fuente: elaboracién propia
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11 CLIENTES

Comprender cuales son los clientes que podra tener el Centro es un aspecto primordial para diversos
fines, como apuntar las estrategias de comunicacién, desarrollar actividades acordes a sus necesidades,
ofrecer servicios conexos a las mismas que generen rentabilidad, entre otros. Como se menciond en el
capitulo anterior, el Centro es un punto donde se ofrecerdn diversos servicios que tiene un espectro de
clientes diferentes.

En el caso de las actividades deportivas, se dispone de la experiencia del actual Club CYSSA, el cual tiene
una larga tradicion en la ejecucidn de las mismas. Para el resto de las actividades el estudio de demanda
arrojoé resultados que permiten tener un panorama del perfil de usuarios potenciales.

11.1 Definicidn de los clientes potenciales

Es fundamental para el éxito de un emprendimiento el conocimiento exhaustivo del mercado
compuesto por los agentes individuales, organizaciones y los actuales potenciales clientes. Dadas las
tipologias de actividades que se plantean desarrollar la definicion de potenciales usuarios se hace muy
amplia.

A continuacidn, se define el perfil general por cada una de las actividades:

=  Actividades deportivas: personas residentes en la zona de influencia del Centro, a partir de 4
afios, de ambos sexos, y de nivel de ingresos medio / alto.

=  Actividades de salud: personas residentes en la zona de influencia del Centro, a partir de 40
afios, de ambos sexos, y de nivel de ingresos medio / alto.

= Actividades educativas: personas residentes en la zona de influencia del Centro, a partir de 16
afios, de ambos sexos, y de nivel de ingresos medio / alto.

= Actividades comerciales: personas residentes en Juan Lacaze, a partir de 18 afios, de ambos
sexos, y de nivel de ingresos medio / alto.

=  Local gastronomico: personas residentes en la zona de influencia del Centro y visitantes de la
zona, a partir de 20 afios, de ambos sexos, y de nivel de ingresos medio / alto.

= Actividades culturales: personas residentes en la zona de influencia del Centro, a partir de 4
afios, de ambos sexos, y de nivel de ingresos medio / alto.

11.2 Segmentacion de clientes

La segmentacidon de clientes estratégica permite agrupar a los clientes por publicos que resultan
relevantes a la hora de definir o modificar nuestra estrategia de negocio. El tipo de segmentacién
permite tomar decisiones estratégicas que afectan a los siguientes parametros:

=  Objetivos de rentabilidad por cliente: cdmo optimizar el rendimiento de los clientes que ya
tenemos reduciendo variables de alto impacto como por ejemplo la tasa de abandono.
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= Definicion del formato del negocio: dependiendo de a qué segmento de clientes se apunte
primordialmente, el negocio presentara un formato u otro.

= Optimizacidn de la oferta: si sabemos cudl son los clientes prioritarios y qué valora, se pueden
realizar cambios sustanciales en la oferta de producto para responder a las necesidades de ese
segmento.

=  Lanzamiento de nuevos productos o servicios: el conocimiento de los clientes permite prever
si resulta rentable el lanzamiento de determinados productos o de nuevos servicios integrados
a la oferta existente.

Habitualmente las variables de segmentacidon se encuentran agrupadas en datos geograficos,
demograficos - género, edad, formacidn, ingresos -, psicograficos - personalidad, estilo de vida - o de
conducta, como la frecuencia de uso, objetivos, indice de recomendacion, franja horaria, tipo de
actividad, etc.

En el caso del Centro se encuentran las modalidades presentadas en la siguiente llustracion, se
diferencia segun el perfil del potencial cliente: Edad (Nifios, Jovenes, Adultos y Adultos mayores),
Servicios (Deportivos, Sociales, Formacion y Servicios conexos), Vinculo con el Centro (Activo y Sociales),
Situacion laboral (Nifio / Adolescente, Activo laboralmente y Jubilado) y Geogréfico (Juan Lacaze y Otras
Localidades).

El marketing y el enfoque del mismo que se debe realizar ira en funcién del grado de segmentacion que
se adopte, asi como de los recursos que se dispongan y los objetivos de venta asignados.

llustracion 8 — Segmentacion potencial de tipos de clientes del Centro CYSSA

Vinculo con el

Situacion laboral Geografico
Centro
¢ Nifos ¢ Deportivos e Activa (practica ¢ Nifio / Adolescente ¢ Juan Lacaze
e Jévenes « Sociales actividades) * Activo « Otras Localidades
o Adultos o Formacion e Sociales (no laboralmente
« Adultos mayores « Servicios conexos practican * Jubilado

actividades)

Dentro de las posibilidades de enfoques, un primero es el masivo, se puede ofrecer un servicio Unico
para todos los clientes donde nuestros recursos y acciones se centran en este objetivo. Es un enfoque
tradicional y muy utilizado, sobre todo por los grandes operadores. Este no se recomienda para el
Centro, dado el publico objetivo y el tipo de actividades que se plantea brindar.

El enfoque por segmento trata de implementar la segmentacion ofreciendo diversos servicios y
actividades a grupos concretos con necesidades y caracteristicas similares.

Un paso mas es el tercer enfoque de nichos, el cual busca ofrecer servicios y productos especificos a
grupos de clientes que no encuentran sus necesidades correctamente satisfechas. Los nichos deberian
sean lo suficientemente amplios para que la estrategia sea rentable.
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Finalmente, el enfoque personalizado es el nivel mds exigente de segmentacion, donde se ofrecen
servicios y productos adaptados lo maximo posible a cada individuo. En el caso del deporte corresponde
al servicio de entrenamiento personal, entrenamiento en parejas o en grupos reducidos. Si bien la
tecnologia estd ayudando en mejorar este nivel de personalizacion, el costo en ejecutar esto es elevado.

En una primera etapa del Centro se recomienda ejecutar una estrategia por segmento, y una vez que
esté en funcionamiento el Centro y se disponga de mayor informacién, se podra apuntar a una
estrategia mas hacia la segmentacidn de nichos.

Donde si se logra diferenciar los diferentes tipos de clientes del Centro, se pueden adaptar los servicios y
actividades y ofrecer un producto mas competitivo y diversificado en el mercado, con la consiguiente
posibilidad de generar mas volumen de ingresos.
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12 CANALES DE RELACIONAMIENTO CON EL PUBLICO OBJETIVO

Desde los ejecutores del proyecto se debera comunicar y llegar al segmento de clientes para entregarles
la propuesta de valor, definiendo el nivel de exposiciéon adecuado, cualitativo y cuantitativo, dénde,
como, cuando y cuanto. En lo referente a los canales, cumplen una serie de funciones principales que se
analizaran en profundidad.

Desde su estrategia de comunicacidon una empresa determina los segmentos de los clientes a que esa
comunicacion va a dirigirse; para ello, establece el beneficio competitivo de la marca y el producto, por
medio del posicionamiento en el mercado, y define los motivos reales y percibidos de esa marca que se
han de comunicar al consumidor.

Uno de los aspectos que debera apuntar el gestor del Centro serd los canales de comunicacién. La
empresa deberd comunicarse y llegar al segmento de clientes para entregarles la propuesta de valor,
definiendo el nivel de exposicidn adecuado, cualitativo y cuantitativo, dénde, cdmo, cuando y cuanto. En
lo referente a los canales cumplen una serie de funciones principales que deberemos analizar en
profundidad.

En la actualidad, la complejidad de las posibilidades y medios de comunicaciéon que existe entre las
empresas y sus clientes es, sin lugar a dudas, uno de los mayores desafios en la estrategia en la relacién
con los clientes. Estos tienen diversas opciones a la hora de comunicarse con la empresa y la empresa
tiene diversas formas de establecer una relacidén con sus publicos.

Desde su estrategia de comunicacidon una empresa determina los segmentos de los clientes a que esa
comunicacion va a dirigirse; para ello, establece el beneficio competitivo de la marca y el producto, por
medio del posicionamiento en el mercado, y define los motivos reales y percibidos de esa marca que se
han de comunicar al consumidor.

En el siguiente cuadro se presentan las ventajas y limitaciones de los diferentes medios de comunicacidn
de masas, adaptado de Kotler & Keller, para establecer comunicaciones entre la empresa y la poblacion
objetivo. La explosidn de las redes sociales como medio de difusion de todo tipo de mensajes ha
modificado el mundo de la comunicacidn, sustituyendo a los medios tradicionales en la forma de llegar a
los clientes finales.

Tabla 9: Canales de comunicacion, ventajas y desventajas.

Medio Ventajas Limitaciones ‘
Medio de mas rapido crecimiento.
Capacidad de llegar a audiencias Dificil medicién de la efectividad del anuncio
Redes sociales especificas. Tiempo corto para la y la inversién publicitaria. Limitado a
creacion del mensaje. Interaccion. determinados segmentos de la audiencia.

Costo moderado

Solo audio. Menor atencidn que en television.

Usado por una gran masa. Gran Estructuras de costes no estandar. Dificil
selectividad geografica. Bajo coste. planificacién en mercados internacionales.
Radio Inmediatez del mensaje. Tipologia de Corta vida del mensaje publicitario. Se
audiencia muy estable. Asociado al necesita mas frecuencia para facilitar
entretenimiento. retencion y comprension del mensaje.

Distracciones con ruidos de fondo, sefal.

60
Modelo de gestion y Plan de Negocios
“Proyecto Ejecutivo para la transformacion del Club CYSSA de Juan Lacaze como actor estratégico del desarrollo
local: nuevo disefio organizacional, modelo de gestion y plan de negocios”
Julio 2019



L AIC €% POLOS

ECONOMI{A & FINANZAS

Medio Ventajas Limitaciones

Combinaciéon de imagen, sonido y
movimiento. Apela a los sentidos.
Television Mayor atencidn. Gran alcance. Bajo
costo por millar. Seleccion demografica
en la televisidn por cable.

Coste absoluto caro. Espacios densos, con
mucha publicidad. Menor seleccién de
audiencia. Largos tiempos para producir el
anuncio. Coste del anuncio.

Flexibilidad geografica. Exactitud del

momento de publicacion. Aceptacidn Vida corta del anuncio. Baja calidad de
Prensa general amplia. Gran credibilidad. reproduccion. Poca transmision del medio a
Rapidez desde la creacidn del anuncio otras partes de la audiencia.

hasta la publicacidn.

Gran seleccion geogréfica y

demografica. Credibilidad y prestigio. Compra de espacios con mucha antelacion.
Gran calidad de reproduccién. Larga Sin garantia de posicion en las paginas de la
Revistas vida del medio. Alta tasa de paso de la revista. Costo mas alto que otros medios.
revista a otros sectores de la audiencia. =~ Falta de urgencia. Limitada demostracion del
Se puede llegar a audiencias muy producto.

especializadas.
Fuente: Kotler & Keller

El manejo de la comunicacion es un elemento muy importante para alcanzar un posicionamiento al
Centro para posicionarse dentro de la zona de influencia y de esta forma conseguir nuevos clientes y
mantenerlos en el tiempo. La combinacidn de estos instrumentos se debera profundizar con un plan de
comunicacién y con una inversién asociada al mismo.

Dar a conocer los servicios que se brinden en el Centro, asi como los productos que puedan surgir del
mismos, implicaran:

= Ayudar a difundir la propuesta de valor del Centro

=  Facilitar los canales de consumo de los servicios del Centro

=  Mejorar la relacion Centro - Usuario

= Generar mayores externalidades para actividades internas que no son difundidas directamente

=  Fidelizar al publico objetivo y acercar a familias y/o allegados que no son alcanzados por los
medios de comunicacidn.

Se planta una combinacion de las diferentes herramientas de comunicacion mencionadas
anteriormente, con un mayor uso de las redes sociales en una primera instancia. Dada la situacion de
Juan Lacaze y localidades cercanas, desde el Centro no se debera abandonar la utilizacion de medios
tradicionales como la prense escrita y la radio, llegando de esta forma a la totalidad de la poblacién. El
por qué se necesitan canales de relacionamiento y comunicacion se sintetiza en el siguiente cuadro:
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llustracion 9- Canales de relacionamiento y objetivos de cada etapa

Para comunicarse con

el usuario potencial

« Trasladar informacion «Facilitar el accesodel «Comunicar y fidelizar
del Centro usuario a los servicios « Posibilitar consumos
+Mostrar la propuestade del Centro futuros
valor *Mejorar estructuras de «Mantener contacto con
*Conocerlas costes con canales el usuario
necesidadesdel eficientes +Tener acceso a nuevos
segmento *Generar mayores usuarios
« Testear el mercado ingresos mediante la
paara ver nuevas mayor difusion
propuestas.

Fuente: Elaboracidn Propia

Hace unos afios, era de esperar que quien quisiera hacer deporte u otras actividades, se acercaba a un
club y asi era captado. Hoy por hoy, es responsabilidad del gestor/explotador acercarse a la comunidad
y captar socios. a manera mas practica de hacerlo, es utilizar los recursos tecnolégicos de los que se
dispone. Los datos son abrumadores: Segun estadisticas internacionales, en la mayor parte de los paises
desarrollados, cada 10 personas, 9 son usuarias de internet.

Mantener los perfiles sociales activados

Las redes sociales son un elemento indispensable para promocionar el Centro. Las redes sociales mas
utilizadas son Facebook, Instagram y Twitter, pero hay muchisimas mas, todas validas. Las redes sociales
se pueden utilizar con dos propdsitos: ensefiar y compartir temas relacionados con el Centro o
interactuar con otros usuarios.

Cuando se muestran nuevas actividades, capacitaciones, actividades sociales, se esta ensefiando el
Centro al publico, ya sea la propia gente del Centro, seguidores, o potenciales nuevos socios/usuarios.

Cuando se responden a comentarios, se chatea con los usuarios o se escribe en publicaciones y perfiles
de otros deportistas y clubes, se estd interactuando. Ambas estrategias son validas. De hecho, lo ideal es
tener varios perfiles sociales en diferentes redes, y realizar los dos tipos de acciones. De esta forma, se
llegard a un mayor nimero de publico objetivo, con diferentes conductas al utilizar las redes sociales.

Es importantisimo mantener actualizados los perfiles sociales. Esto genera una sensacion de actividad
permanente en el Centro, algo positivo de cara a los usuarios curiosos que se interesen. Es mucho mas
recomendable tener una o dos redes actualizadas, que tener varias y no prestarles la atencién que
necesitan.

Utilizar la publicidad en redes sociales

Ya que el publico objetivo se encuentra en las redes sociales, se tiene que aprovechar para llegar al
maximo de ellos. Durante afios, los anuncios de pago mas comunes y con mejor tasa de éxito eran los de
Google ads. Sin embargo, durante los ultimos afos, los anuncios en Facebook Ads, y, en los ultimos
meses, en Instagram Ads estan dando muy buenos resultados.

No se trata de utilizar unos u otros. Se deberia intentar publicar anuncios en varios sitios, y ver cuales
dan mejores resultados para el Centro. Lo que si se debe tener en cuenta, es que es muy importante
segmentar el publico al que queremos llegar.

Tener una pagina web actualizada
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Una web es el mostrador que tiene un Centro de estas caracteristicas, para mostrarse ante cualquier
usuario de internet. Si bien las redes sociales son importantes, la web lo es alin mas si se quiere captar
socios. En muchos casos, la primera vez que una persona llega a conocerlo es a través del buscador de
Google. Por supuesto, igual de importante que tener las redes sociales actualizadas, es tener la pagina
web actualizada. Tiene que mostrar la informacién sobre el horario y las instalaciones de manera clara.

Tener un formulario de inscripcion en la web

Se deberia tener un formulario en la web para que se inscriban en el Centro, o, al menos, envien su
informacion de contacto. De esta forma, se puede escribir o llamar. El objetivo en este caso, debe ser
que todo usuario interesado en apuntarse al Centro rellene este formulario.

Campaias de emailing

Simplificando el concepto, el emailing trata de enviar informacion (comercial o no comercial) a los
usuarios que voluntariamente hayan cedido su correo electronico para este fin. Las campafas de
emailing son cada vez mas utilizadas por los clubes/centros deportivos. Esta estrategia es algo mas
avanzada que las anteriores, pero si el Centro ya tiene implementadas las estratégicas online basicas, es
el siguiente paso que se deberia dar.

Promociones online en fechas puntuales

Ciertos negocios y productos son estacionales, los Centros también tienen su “temporada alta”. En el
caso del deporte, las personas tienden a incrementar su actividad a medida que llega el verano.
Sabiendo que hay gente que esta buscando un club, hay que aprovechar para ser los primeros en
captarlos. Otra estrategia que funciona es hacer justamente lo contrario, realizar promociones en
épocas de menor afluencia, ya sea con descuentos, con jornadas de prueba etc.

Organizacidn de actividades

Se podran organizar actividades que se repitan con cierta frecuencia (mensual, semestral o anual), como
torneos deportivos oficial o amateur (ejemplo: tiro al blanco, voleibol, ping pong, basket 3 x 3) o
culturales (ejemplo: juegos de cartas), que sirvan para captar nuevos usuarios.
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13 ESTRUCTURA DE COSTOS Y ORGANIZACION DEL PERSONAL

Se realiza una estimacién de la estructura de costos que debera ser considerado para llevar adelante el
plan de negocios. Los principales costos se pueden dividir en dos grandes rubros:

= Costos de Operacion: Involucra todos los costos de operacidn que tendra dia a dia, dentro de los
cuales se encuentran, por ejemplo, los salarios al personal, el equipamiento y servicios para la
oficina.

= Costos de Financiamiento: Donde se incluyen los costos que se incurriran al momento de ejecutar
los préstamos en las diferentes empresas que se seleccione. Estas seran los costos de transacciones
asociados a cada uno de los acuerdos.

Los costos de operacion seran diversos, donde el mayor estara asociado a los asociados a los pagos de
los servicios que se utilicen y los salarios del personal del Centro. En esta seccidn se describen los
mismos y en el capitulo de Plan Financiero se cuantifican. A continuacidn, se listan los principales:

=  Salarios

=  Seguridad

=  Asesoramiento Contable — Financiero
= Asesoramiento legal

= Asesoramiento en Marketing y Ventas
=  Mantenimiento de equipos

=  Mantenimiento de infraestructura

=  Limpieza

= UTE
= ANTEL
= OSE

=  Gastos varios

En cuanto a la organizacidn del personal el objetivo del plan de Recursos Humanos es describir a los
miembros del equipo, que seran los participes y principales administradores del Centro. La importancia
es destacar cual serd el aporte y el rol que tendra cada miembro, a fin de optimizar recursos. También se
mencionara el perfil ideal para el cargo del Coordinador/Gerente General del Centro.

Las tareas de cada persona del equipo seran definidas, para que a futuro no existan confusiones en las
labores de cada uno y puedan trabajar con mayor coordinacion, orden y responsabilidad. Considerando
el modelo de negocios, los recursos clave y las actividades que se requerira desarrollar desde la puesta
en marcha hasta la penetracién sostenida en el mercado, se ha configurado la siguiente estructura de
organizacion y roles. Es importante observar que esta descripcion se basa en la naturaleza del trabajo, y
no en el individuo que lo desempeiia.

Se describen los puestos a ocupar en el proyecto:
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=  Coordinacion/Gerente del Centro: es la cara visible del Centro, quien manejara de forma
integral las actividades del Centro y serd el responsable del logro de los objetivos planteados.
Se debera buscar un perfil de un profesional con formacién y experiencia en la ejecucién de
proyectos deportivos, culturales o sociales. Con una clara impronta pro activa con mucha
energia para llevar adelante el emprendimiento, con buenas capacidades de comunicacidn y de
interrelaciones personales e institucionales. Seria una buena condicidn su conocimiento de la
zona, por residencia o por experiencia laboral.

= Responsable de administracion: tendra a su cargo las actividades administrativas y la
coordinacién de las personas que trabajen en la gestion del Centro. El perfil de su formacion
deberd ser al menos un técnico en administracion, con expertise en gestion de proyectos de
significacion media o alta.

=  Secretaria: sera el primer contacto con los usuarios frecuentes del Centro. Quien llevara
adelante las actividades de registro de socios, de uso de salas, de coordinacidn de horarios y la
recepcion de los que lleguen al Centro en busqueda de informacién. El perfil de formacion
deberd ser con tercer afio de secundaria completa y con buen manejo de la comunicacién con
clientes. La experiencia en atencidn a clientes debera ser un aspecto que se valore.

= Mantenimiento: responsable de que la estructura edilicia se mantenga en buenas condiciones.
Debera tener experiencia en esta actividad, y serd una fortaleza la formacién en el area.

= Limpieza: responsable de que la limpieza del edificio se mantenga en buenas condiciones.
Debera tener experiencia en esta actividad, y sera una fortaleza la formacién en el area.

= Seguridad: estard a cargo de velar por la seguridad del Centro. Podra ser personal propio del
Centro o de una empresa tercerizada. Se entiende importante la experiencia en esto y la buena
disposicion ante las personas que asistan al Centro.

=  Comercial/marketing: si bien se plantea que exista una figura de asistente externo de
marketing, es importante que dentro del equipo de trabajo exista el rol del responsable del
area comercial y de marketing permanente. Estard a cargo de las Redes Sociales (Twitter,
Instagram, Facebook) y de la web del Centro. Dado que la vida del Centro dependera de la
generacidon de actividades y de acuerdos con otras Instituciones. El perfil de esta persona en
cuanto a la formacion, estara relacionado con licenciatura, diplomas y/o cursos en marketing y
en el desarrollo de estrategias comerciales. Sera importante que cuente con la participacion en
proyectos con este mismo rol.

En la siguiente tabla se detallan los perfiles mencionados anteriormente, asi como el nimero de
personal requerido por cada uno de estos y el horario que debera cumplir.

Tabla 10: RRHH del Centro y horario estimado

Perfil Funcionarios Horas semanales c/u Horario
Coordinacion 1 44 Full time
Administracion 1 44 LaV de 10 a 18 hs, sabado de 10 a 14
Secretaria 1 44 LaV de 10 a 18 hs, sabado de 10 a 14
Mantenimiento 1 20 De acuerdo a necesidad

6 dias a la semana c/u, 4 hs, en 2 turnos,

Limpieza 2 24 cubriendo los 7 dias
Seguridad * 2 a4 Cuando el Centro esté abierto.
c°mer°':'g/ma'ket' 1 20 LaV, 4 hs por dia

Fuente: elaboracién propia
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Ademas del personal del Centro mencionado anteriormente, se necesitara completar los siguientes
cargos:

= Asesoramiento Contable - Financiero (Externo): su funcién estara vinculada con la
contabilidad y las proyecciones financieras tanto en el corto como a largo plazo. Su objetivo
principal serd velar constantemente por la rentabilidad del Centro.

= Asesoramiento Legal (Externo): tendrd a su cargo todas las tareas inherentes su profesion y
requisitos del Centro.

=  Asesoramiento en Marketing y Ventas (Externo): estara a cargo de apoyar en la publicidad,
marketing y ventas utilizado en etapas puntuales.

Por otra parte, para las actividades deportivas se contaran con profesores en diversas disciplinas, las
cuales se plantean con el siguiente esquema.

Tabla 11: RRHH en el drea deportiva

Musculacién 4 8 176

Bicicletas 2 4 88

Gimnasias 5 4 88

Yoga 2 2 44

Fuente: elaboracién propia
De esta forma el organigrama del Centro estara conformado por los siguientes roles:
llustracion 10- Organigrama del Centro CYSSA
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COORDINADOR /

GERENTE GENERAL

Secretaria —

Responsable de Comercial Asesoramiento Legal
(Externo)

Administracién /marketing

Area deportiva

Asesoramiento en
Marketing y Ventas Profesores

Limpieza
(Externo):

Mantenimeinto

Seguridad

Asesoramiento
Contable — Financiero

Fuente: elaboracién propia

Los costos financieros estaran asociados a aquellos que se deban cubrir en caso de que la empresa
gestora decida financiar sus inversiones y costos con un préstamo bancario. A su vez, si la opcidn
escogida para la ejecucion sea un Fidecomiso, se deberan asumir los costos de su estructuracién y de su

gestion.
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14 ESTRUCTURA LEGAL DEL CENTRO

Para evaluar la viabilidad legal del proyecto se analizé el marco normativo y las leyes que afectan al
proyecto del Centro en sus diferentes etapas: construccion, operacion y explotacion. Para esta ultima
etapa se consideraran las formas juridicas posibles para ejecutar el emprendimiento.

Como se menciond al inicio del documento, la actual ACYSSA seguira conviviendo dentro del espacio del
Centro con las actividades que realiza actualmente. Por esto no se deberd modificar el estatuto vigente
de dicha sociedad civil.

14.1 Gestion de la infraestructura

El inmueble se encuentra en el padrén 3.133 de la ciudad de Juan Lacaze, y fue declarado Monumento
Histdrico Nacional por Resolucion de fecha 21/10/2010, propiedad de la Secretaria de Deporte. Dicho
inmueble se encuentra ocupado en la actualidad por el Club Social y Deportiva CYSSA (Asociacion Civil).

14.1.1 Concesion.

La concesién como contrato es aquella en que la prestacion esencial esta a cargo de la Administracion,
obligandose ésta a permitir el uso de un bien del dominio publico o la gestion de un servicio publico,
mientras que el concesionario (persona fisica o juridica) se obliga a utilizarlo en su beneficio, en un plazo
determinado y bajo ciertas condiciones, de acuerdo al interés publico.

El caso de la concesion es una modalidad contractual a la cual ha acudido el derecho administrativo,
mediante la cual posibilita y regula la colaboracién de los particulares con el Estado, en especial con el
fin de que éstos puedan explotar econdmicamente un bien o una obra del Estado o un servicio a él
asignado por la Constitucion o la Ley mediante la vinculacién del patrimonio particular a la consecucion
de fines de interés general.

14.1.2 Arrendamiento.

Es un contrato por el cual el arrendador Administracion Publica Estatal, en este caso, se obliga a
transferir temporalmente el uso y goce de un bien inmueble a un arrendatario (persona fisica o juridica),
quien a su vez se obliga a pagar por ese uso o goce un precio cierto y determinado.

La diferencia respecto al caso anterior radica en el objeto, ya que en el contrato de arrendamiento no lo
constituye la ejecucién de un servicio publico. El objeto del arrendamiento es solo conceder el uso y
goce de un inmueble por un precio, y el destino que se le dé al inmueble, siempre que sea licito, no
interesa al arrendador. Ademas, en la concesién puede haber pago de canon a la administracién o no.

14.1.3 Fideicomiso.
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El fideicomiso es el negocio juridico por medio del cual, cumpliendo con los requisitos legales, el
fideicomitente transmite al propiedad de determinados bienes al fiduciario, naciendo asi un patrimonio
de afectacion (patrimonio fiduciario), debiendo el fiduciario ejercer la propiedad fiduciaria de acuerdo a
las instrucciones contenidas en el contrato y en beneficio de una o mas personas designadas en el
mismo, y transmitiendo dicha propiedad cumplido el plazo o la condicién al fideicomitente o al
beneficiario segun corresponda.

En el caso, la Secretaria de Deporte seria el Fideicomitente quien transmitiria la propiedad del inmueble
a un Fiduciario (persona fisica o juridica) el cual, debera ejercer la propiedad sobre dicho bien en base a
instrucciones de gestion claramente establecidas en el contrato, en beneficio de la propia Secretaria de
Deporte y CYSSA (Beneficiarios).

En el contrato deberan estipularse detalladamente:
a. En cuanto al Fideicomitente, que cumplido determinado plazo o condicién al que queda
supeditado el Fideicomiso, la propiedad del inmueble le sera restituida.
b. En cuanto a los Beneficiarios establecer que beneficios corresponden exactamente a cada uno.
c. En cuanto al Fiduciario pactar claramente cudles son, ademas de sus obligaciones legales, las
que le fije el contrato. Deberan establecerse claramente cudles son sus derechos, obligaciones
y limitaciones.

Las clases de Fideicomiso son varias, pero el tipo que se ajustaria mas al caso seria un Fideicomiso de
Administracion.

La Secretaria de Deporte transmitiria al fiduciario la propiedad del inmueble para que éste lo administre
y gestione de acuerdo a un proyecto previamente determinado por la Administracion. Los beneficiarios
como dijimos serian, por un lado, la propia Secretaria percibiendo un canon o algun tipo de frutos
provenientes de la gestion del inmueble, y por otro lado el club CYSSA mediante el derecho a
usufructuar algun sector del bien u otro tipo de beneficio a determinar de forma clara.

En cuanto al plazo del vinculo contractual, no existen limitaciones en cuanto al maximo del plazo a
pactar, salvo para las concesiones previstas por la Ley 18.434 (Ley de Fomento del Turismo Social.
Inmuebles del Estado) que fija un maximo de 10 afios prorrogable por 10 mas.

14.2 Alternativas juridicas de la empresa gestora del Centro

El derecho positivo uruguayo recoge practicamente todos los tipos societarios existentes en todas
partes del mundo, siendo posible la constitucién de una nueva entidad juridica, asi como la instalacién
de una sucursal de una sociedad extranjera.

En caso de constitucion de una nueva entidad juridica, los tipos societarios mas usados son los
siguientes: Sociedades Andnimas (cuyo capital puede ser representado por acciones nominativas o al
portador) y Sociedades de Responsabilidad Limitada.

Otros tipos societarios menos utilizados son sociedades colectivas, sociedades en comandita, sociedades

de Capital e Industria y sociedades de Hecho. También se puede operar como cooperativas, sucursales

extranjeras, consorcios y grupos de interés econdmico (GIE) y, en caso de emprendimientos
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individuales, empresas unipersonales. Con excepcidon de los consorcios y las empresas unipersonales,
todos los tipos societarios mencionados y los GIE tienen personeria juridica.

En el caso de sociedades andnimas, sociedades de responsabilidad limitada y empresas unipersonales, a
través del programa Empresa en el Dia, se puede constituir una empresa en un sélo tramite, ahorrando
tiempo y dinero.

Las siguientes son disposiciones comunes para la instalacion de cualquiera de las tipologias de empresas
mencionadas anteriormente:
=  Debera suscribirse un contrato de sociedad comercial bajo escritura publica, conteniendo la
siguiente informacién: quienes lo celebren, el tipo social adoptado, la denominacion, el
domicilio, el objeto o actividad que se proponga realizar, el capital, los aportes, la forma en que
se distribuirdn las utilidades y se soportardn las pérdidas, la administracion y el plazo de la
sociedad.
= Las sociedades no podran tener un plazo mayor a 30 afios (excepto para SA).
= El contrato de sociedad comercial debe inscribirse en el Registro Publico de Comercio, dentro
del plazo de treinta dias a contar desde el siguiente al de la fecha de su otorgamiento. La
inscripcion podra ser solicitada por cualquiera de los socios u otorgantes del contrato social o
persona facultada al efecto. Las sociedades se consideraran regularmente constituidas con su
inscripcion en el Registro Publico de Comercio (salvo las S.A. y las S.R.L. para cuya regularidad
deberan realizar las publicaciones previstas.)
= Cualquier publicacion exigida legalmente sin determinacion del drgano de publicidad o del
numero de dias por el que deba cumplirse, se efectuara por una vez en el Diario Oficial y en
otro diario o periddico. Este Ultimo deberd ser del lugar de la sede de la Sociedad y si alli no
existieran publicaciones, se efectuara en uno del departamento o, en su defecto, en uno de
Montevideo.

Las sucursales de Sociedades extranjeras pueden celebrar actos aislados en el pais y comparecer en
juicio, pero para poder ejercer habitualmente las actividades previstas en su objeto social deben
constituir una empresa en el pais.

En el caso de sociedades extranjeras que quieran registrarse como sucursales, deberan designar a la o
las personas que la administraran o representaran. Se debe inscribir en el Registro Nacional una copia
auténtica del estatuto de la Casa Matriz Extranjera y del Acta del 6rgano competente de la Casa Matriz
extranjera resolviendo la instalacion de una Sucursal en Uruguay. Los documentos deben ser legalizados
y traducidos al espafiol si se otorgaron en otro idioma. El plazo de constitucidn puede extenderse varios
meses, pero la Sucursal puede operar desde que se inicien los procedimientos de instalacion.

Dentro de la tipologia de empresas que pueden la forma juridica de la empresa explotadora se
encuentra la Sociedad Andnima Deportiva (SAD), son un subtipo especial de sociedad anénima lucrativa
caracterizada, no por la tipica polivalencia funcional de las Sociedades Andnimas, sino por un objeto
exclusivo, que es la participacion en competiciones deportivas oficiales o privadas y el desarrollo de
actividades deportivas.

Uno de los principales atractivos establecidos por la ley, recae en materia de exoneracion tributaria, ello
por cuanto, se dispone que “Las Sociedades Andnimas Deportivas estan exoneradas de todo impuesto
nacional.
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14.3 Ley de promocion del deporte:

Esta ley, reglamentada en el afio 2011, sirve para atraer inversiones privadas a los proyectos deportivos,
generando beneficios fiscales para los inversores. Paulatinamente viene creciendo su uso por parte del
sistema deportivo, constituyéndose en una herramienta muy interesante para lograr el financiamiento
para obras deportivas, y también para poder combinar con otras fuentes de financiamiento existentes.

14.4 Pasos para la etapa de licitacion

A partir de la definicién de un modelo de negocios y de la estrategia que decida adoptar la SND, serd
necesario definir una estrategia para la licitacion, y de lo cual, dependera el enfoque de los términos de
referencia que se preparen, el enfoque al pliego de la licitacion en aspectos basicos como criterios de
valoracion de ofertas, y los contenidos del contrato de concesidon/arrendamiento. A tales efectos, se
entienden pertinentes llevar adelante los siguientes pasos:

Definir los objetivos validados del Centro por parte de la SND con el modelo de negocios para la
licitacion.

Identificar el perfil de posibles oferentes en la licitacion.
Redactar los contenidos de los términos de referencia.

Definir el enfoque y estructura del procedimiento de licitacion.
Definir los contenidos del contrato de concesidn.

Realizar un acercamiento a posibles inversores.

Llevar adelante una presentacion formal del proyecto.

Nou bk wnpe

Ajustar pliegos y contrato a lo que el mercado planteé (respetando lo maximo posible lo
definido por la SND).

Una vez que se cumplan estos pasos, se debera proceder a la etapa de licitacién. El procedimiento
definido anteriormente favorece la competencia por el proyecto y permite visualizar de antemano la
atraccion que genera su explotacion por parte de agentes privados.

Dentro de estas alternativas se recomienda una figura de concesion de la infraestructura, bajo la
determinacion de pardmetros que se deberdn cumplir en cuanto a la propuesta técnica y econdmica y a
indicadores de desempefio que se controlen por parte de la SND durante la vida de la concesion.
También se entiende que la figura de fidecomiso es la mejor alternativa. Si la naturaleza de la empresa
es una SAD, la misma estard exenta de impuestos.
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15 PLAN DE OBRAS

15.1 Estudio edilicio del edificio actual

15.1.1 Antecedentes

El edificio en cuestion se encuentra declarado Monumento Histdrico (resolucion N 1510/010
Promulgacion: 21/10/2010).

Es propiedad del Estado, adquirido en subasta publica. Se trata de una edificacion de mdas de 70 afios
iniciando su construccion en el afio 1946.Los proyectistas fueron los Ingenieros Garcia Otero y Pagani
junto al Arquitecto Butler, profesionales de larga y reconocida trayectoria en el Uruguay.

Se dispone de buena parte de los planos originales desarrollados por el estudio en el afio 1945,
destacandose todas las plantas de albafiileria, fachada principal, corte longitudinal y transversal, detalles
constructivos, (fundamentalmente de ornamentacién), estructura de hormigén armado y memoria
general.

15.1.2 Descripcion

El programa arquitectdnico fue el de "Club Social y Deportivo", desarrollado en cuatro niveles con los
siguientes destinos:

e  Sub-suelo: Vestuarios, alojamientos, gimnasio y bowling.

e  Primer nivel: Salon "de actos" (deportivo o de fiestas), sala de billares y cantina con sus
respectivos servicios higiénicos y cocinas.

e Segundo nivel (entrepiso): Biblioteca y sala de lectura, comision directiva con su secretaria y
una tertulia balcén.

e Tercer nivel: Salas de juegos y terrazas abierta y techada.

15.1.3 Usos actuales

El edificio no tiene mayores modificaciones sobre el proyecto original y sus usos siguen siendo
basicamente los previstos.

La principal modificacion fisica y tipoldgica se dio en el Tercer nivel que fue cubierto y cerrado en su
totalidad para incorporar dos espacios deportivos adicionales.

En el caso de sub-suelo el mismo se encuentra sub utilizado con buena parte de sus espacios
clausurados.

15.1.4 Valoracién arquitectdnica

El proyecto original es de una alta calidad de disefio, con especial atencidon a sus fachadas y sus
elementos decorativos, materiales de terminacidn, e implantacién en la ciudad. El volumen resultante
de importante presencia con su altura, basamentos de piedra y balcon sobre el gran acceso deja
manifiesta la intenciéon de los arquitectos y los promotores de la obra de jerarquizar, valorizar y
promover la vida social de la comunidad.
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La funcionalidad de la propuesta esta correctamente resuelta, atendiendo los distintos usos y sus
interconexiones, ofreciendo altos estdndares de confort, atendiendo los aspectos simbolicos y
ofreciendo calidad constructiva que asegure la durabilidad a lo largo del tiempo.

No se trata de una formalizacion de vanguardia para el momento histérico en que fue disefiado, pero
manejando un lenguaje sobrio y con un inteligente uso del hormigén armado y sus posibilidades
constructivas lograron un edificio singular, audaz y significativo.

Por lo anterior se entiende muy oportuna la declaratoria de monumento Histdrico, de manera de
asegurar una correcta gestion del bien.

15.1.5 Modificaciones realizadas

El edificio se encuentra sin mayores modificaciones salvo en lo que respecta al Tercer nivel, destinado
originalmente a terrazas para fiestas y mirador. Se presume que a fines de la década del 50 y como
consecuencia de la falta de espacios destinados a deportes se cerrd la galeria cubierta y se techd la
terraza con una nueva cubierta de estructura de madera y chapas de fibro-cemento. Ese proyecto no
resolvié adecuadamente la funcidon ya que no se integra adecuadamente a las pre-existencias, sus
materiales son de baja calidad y el disefio descuidado por lo que el resultado no solamente es
deficiente, sino que afectd sustancialmente al edificio original, le generd patologias dificiles de resolver
empobreciendo la imagen general, los volimenes y fachadas.

El sub-suelo se encuentra parcialmente fuera de uso debido al deterioro de las instalaciones.
15.1.6 Estado actual y patologias
Estructuras

Hormigdn armado:

Los componentes de hormigédn armado se encuentran en excelente estado de conservacion, no
detectandose fisuras, desplomes, desprendimientos ni ninguna sefial que indique que pueda existir
algln deterioro en la misma.

Cerchas de madera:

Las estructuras de madera del tercer nivel aparentan estar en buen estado, lo que deberia verificarse
mediante una serie de cateos, especialmente en sus extremos y amures.

Mampuestos

Fachadas:

El basamento de piedra, revoques, ménsulas, balcones y molduras se encuentran en aceptable buen
estado no detectandose fisuras, desprendimientos ni zonas de filtraciones de agua hacia los interiores.
Son visibles algunas manchas de contaminacion, posiblemente algunos hongos y liquenes de menor
entidad. En el caso de los revoques incorporados en la fachada de la ampliacién del tercer nivel el caso
es diferente ya que se trata de otra calidad de mampuestos y terminaciones que indican estar en el final
de su vida util. Se deberian investigar en detalle antes de arriesgar un diagnéstico.

Muros de contencidn sub-suelo:
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La rigidez estructural de estos muros no estd en duda ya que no se detectan fisuras ni deformaciones en
ningun sector del mismo.

La impermeabilizaciéon de los mismos ha perdido por completo su eficiencia por lo que abundan las
humedades con el consiguiente deterioro de revoques, revestimientos, pavimentos de madera y
carpinteria.

Mamposteria interior:

No presenta patologias a excepcidn de en el sub-suelo debido a filtraciones e inundaciones en el mismo:
Ninguna de esas patologias representa riesgo de desplome.

Cubiertas

Tejas:

Se detectan tejas faltantes, fisuradas y desprendidas lo que genera filtraciones de agua importantes en
el tercer nivel.

Fibro-cemento:

Estas chapas se encuentran muy por encima de su vida util por lo que representan un serio riesgo de
desprendimiento y voladura. No aseguran la estanqueidad de la cubierta existiendo varias zonas con
filtraciones y pequefias reparaciones que no resuelven el problema. Se debera verificar si este material
incluye amianto en sus componentes ya que el mismo representa un serio riesgo a la salud en caso de
manipulacion o rotura.

Canalones:
También se encuentran al final de su vida til, detectandose fallas y pérdidas en diversos sectores.

Balcones y salientes:

No se detectaron filtraciones desde los mismos
Carpinteria
Madera:

Las aberturas de fachada se encuentran absolutamente deterioradas siendo irreversible el dafio. ya no
aseguran la estanqueidad ni su propia estabilidad y permanencia en los vanos.

Las aberturas interiores se encuentran en buen estado de conservacion salvo en su pintura y herrajes.

Herreria metalica:

Se trata de rejas, barandas y el portdn del acceso principal. En buen estado de conservacion
Aluminio:

Se encuentran Unicamente en la terraza cubierta del tercer nivel. De pobre disefio, calidad y estado de
conservacion.
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Instalaciones

Sanitaria:

La instalacién se encuentra en su casi totalidad colapsada, con buena parte de los servicios higiénicos
fuera de uso, fallas en buena parte de las lineas de desagles y los abastecimientos deficitarios.

En sub-suelo existe un tanque acumulador y equipo de bombeo ya que ese nivel estd por debajo de la
linea del colector. Dicho equipo tiene fallas frecuentes con consecuencias graves para el edificio.

La evacuacion de pluviales de cubierta de azotea no funciona apropiadamente.
Eléctrica:
Instalacion vetusta absolutamente deficitaria e insuficiente.

Seguridad e incendio:

De acuerdo a lo registrado en la visita, los graficos y documentacidon obtenidos no se cuenta con
habilitacién de la Direccidn de Bomberos. No se cuenta con hidrantes, depdsito de agua de reserva,
extinguidores, detectores de humos y gases ni sefalizacion de evacuacion.

Acondicionamiento térmico y ventilacion:
No cuenta con sistema de calefaccion o refrigeracidn ni con ventilacion mecanica.
Se instalaron un par de mini Split en sectores de oficinas.

Pavimentos

Madera:

Se trata de tablillas de parquet colocadas en saldn de baile-cancha de basquet del primer nivel y en
gimnasio de sub suelo. El mismo viene sufriendo ataques de la humedad y filtraciones de agua por lo
que ha tenido movimientos y desprendimientos de tablillas, especialmente en su perimetro. Resulta un
pavimento apropiado para actividad social, no asi

Monolitico:

Salvo en el hall de acceso en que esta realizado en sitio, los pavimentos son de baldosas de monolitico
pulido en diversos colores y disefios. La mayor parte se encuentra en buen estado de conservacion.

Los escalones del acceso y escalera interna tienen sus huellas y contra-huellas en monolitico pre
fabricado presentando muchas fracturas y faltantes en las narices.

Baldosas de portland:

Las aceras de todo el perimetro estan pavimentadas con baldosas de portland amarillas de bastones. Las
mismas se encuentran en estado regular con un porcentaje alto de faltantes, desniveles y baches.

Conclusion
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Se trata de un edificio de una gran calidad constructiva y de disefio que se encuentra en perfecto estado
estructural, pero con serios déficits en sus instalaciones, zonas de uso intensivo y sectores fuera de uso
por deterioro.

Nota relevante:

El edificio no cumple con las normativas de accesibilidad universal.

15.2 Propuestas de usos, intervenciones y programa arquitectonico

15.2.1 Base metodoldgica
Tipologia

La organizacién interna del edificio existente permite su adaptacion a diversos usos, principalmente a
todos aquellos que tengan similitudes o estén relacionados con el programa original (social y deportivo).

En edificios protegidos como Monumentos Histdricos es conveniente y recomendable seleccionar usos y
funciones para los mismos que coincidan o armonicen con los usos previstos originalmente.

La organizacion funcional, entiéndase por esto los accesos, circulaciones, areas de servicios, y los
espacios con carga simbdlica vinculados a la vida de la comunidad - tal el caso del saldn principal- deben
ser respetados integralmente. En caso de incorporarse nuevos usos a esos espacios, los mismos deberan
adaptarse a las pre-existencias y no al revés.

Elementos patrimoniales

Deben identificarse todos aquellos aspectos funcionales y materiales que deben ser preservados y
puestos en valor. Se requiere un analisis de cada elemento detallando en lo posible su autor, origen,
estado de conservacion, valoracién, maniobras necesarias para su conservacion o restauracién de ser
necesaria.

Entre los elementos a destacar en esta primera instancia se encuentran las fachadas, el acceso y hall
principal, el salén de "Actos", el bowling y algunos elementos decorativos.

15.2.2 Programa arquitectdnico
Generalidades

Accesibilidad Universal

La solucidn elegida por los proyectistas de plantar el edificio a medio nivel y no al ras de la acera ofrece
un modo de otorgar al hall principal y salones de un horizonte por encima del transito y peatones.

El colocar los vestuarios en un semi-subsuelo soluciona ingeniosamente la ventilacién natural colocando
este servicio a corta distancia del acceso, opcion correcta y apropiada para su tiempo.

Analizado el edificio a la luz de las actuales normativas y estandares de servicios en espacios de usos
publicos, el mismo presenta importantes barreras arquitectdnicas para el uso por parte de personas con
capacidades reducidas.
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Resulta imprescindible dotar a la edificacion con rampas, elevadores y sefializacion apropiada que

permitan el uso de todos los servicios sin obstaculos. (Se adjunta propuesta)

Por otra parte, deben modificarse los servicios higiénicos y duchas de manera de permitir su acceso a
usuarios en sillas de ruedas.

Sistemas de evacuacidn y seguridad contra incendios.

En materia de edificacidon no se cuenta con escaleras y corredores de evacuacion suficientes por lo que
deberan modificarse e incorporarse las dareas faltantes. Estas circulaciones no estan sefializadas, no
cuentan con iluminacién de emergencia ni puertas de salida con barras anti-panico, entre otros
dispositivos necesarios.

Deberan instalarse equipos de deteccién y extincion de incendios y las alarmas correspondientes.

Capacidad.

La capacidad de publico por nivel depende directamente de los anchos de escaleras y corredores de
evacuacion. En este caso se estima que la capacidad de subsuelo no podra superar a las 450 personas en
forma simultanea. En los demas niveles corresponden:

Planta baja: 550/600
Entrepiso: 250
Primer piso: 200

Esto condicionard los posibles usos por nivel.

Actividad deportiva:

Implica contar con espacios destinados a la propia actividad deportiva atendiendo a varias disciplinas y
sus consiguientes areas de apoyo, tales como vestuarios, depdsitos y salas de maquinas y equipos.

Espacios deportivos:

La actual distribucion de areas pareceria apropiada para los fines perseguidos, debiendo buscarse una
optimizacidn de los usos y horarios, evitar las interferencias entre las actividades y mejorar el confort.

Si bien seria deseable contar con sistemas de acondicionamiento térmico en estas areas, podria diferirse
su instalacidn de contar con mecanismos de ventilacidn natural y artificial apropiados.

En cuanto al tipo de pavimentos, revestimientos, iluminaciéon y equipamiento de cada espacio en
relacion a la actividad a desarrollar, se cuenta hoy con apenas elementos basicos, alcanzando apenas
estandares minimos de uso. Por dar un ejemplo, los pavimentos rigidos de parquet engrampado o
baldosas de monolitico pulido son incompatibles para casi todas las disciplinas deportivas, funcionando
apropiadamente solamente para la vida social.

Corresponde realizar un analisis profundo de la demanda, las opciones espaciales del edificio, sus
posibilidades funcionales y la disponibilidad financiera antes de proponer una distribucidon de areas,

usos y equipamientos.
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Vestuarios:

La actual ubicacidn en el sub suelo resulta apropiada ya que permite una organizacion interna 6ptima,
iluminacion y ventilacidn natural y correcta vinculacién con todos los recintos.

Se entiende apropiado separar vestuarios de nifos del de adultos tal como en el proyecto original. De
todos modos, la distribucidon actual debera revisarse y mejorarse, seguramente incorporando mayores
areas a este fin. El uso de canastos parece hoy dia innecesario al igual que el apartamento para profesor
residente por lo que se dispone de dreas como para optimizar los usos.

Depdsitos:

La manera de tener diversidad de propuestas deportivas en cada espacio es contar con depdsitos de
equipos y elementos de facil acceso y comodidad para el acopio cercanos a cada gimnasio o sala. Por
otra parte, de instalarse alguna sala de musculacidon con maquinas es importante contar con un taller de
mantenimiento que podria compartirse con el taller de mantenimiento del propio edificio.

Actividad cultural y social

En la planta baja y en el primer nivel se cuenta con buenos espacios que se destinan a estos usos desde
su origen. Esta tradicion de usos es un aspecto a preservar y significa una fortaleza que merece
potenciarse.

Los espacios de apoyo son levemente deficitarios por lo que deberan ser ampliados y mejorados. Se
trata de los servicios higiénicos, cocinas, depdsitos y equipamientos.

Instalaciones

Sanitaria

La actual instalacién se encuentra en el final de su vida util, tanto en lo que refiere a abastecimiento
como a evacuacion.

Debera evaluarse alguna solucion para dotar a los vestuarios de agua caliente para duchas en forma
eficiente, por ejemplo, la instalacion de acumuladores solares.

Debera sustituirse en su totalidad prestando especial atencidn al sistema de bombeo del sub-suelo,
tanques de reserva y posible instalacion de hidrantes que pudiera solicitar la Direccién de Bomberos.

Seria importante contar con suministro de agua de pozo para abastecer los servicios higiénicos, limpieza
y duchas.

Eléctrica y senales débiles

Sistema eléctrico vetusto que deberd ser sustituido. Presenta deficiencias tanto en sus materiales
constitutivos, capacidad de carga instalada y elementos de seguridad.

Se aconseja dividir los tableros de control desde uno central a tableros secundarios por niveles.
Deberia prestarse especial atencién a la eficiencia energética.

En cuanto a sefales débiles no se cuenta con sistemas de alarmas de ingreso, detectores de humo, y

cobertura wi-fi por lo que deberd incluirse en el nuevo sistema.
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Debera instalarse un circuito de luz de emergencia para evacuacion.

Acondicionamiento térmico y ventilacion:

No se cuenta con equipos de ventilacién artificial. Esto no resulta demasiado grave ya que casi todo el
edificio tiene buenas posibilidades de ventilacidon natural al contar con cuatro caras hacia al exterior. Es
importante la sustitucion de las actuales aberturas por otras que aseguren una buena eficiencia en este
sentido.

De todos modos, es importante analizar cada espacio de modo de asegurar las renovaciones hora que
exigen las actuales ordenanzas.

15.3 Plan de obras

De acuerdo a lo detallado anteriormente corresponderian una serie de obras de mantenimiento y
reparacién de patologias previo a la definicion de un nuevo programa arquitectdonico. Se entiende
prioritario la habilitacién de vestuarios y reparacidén de aberturas vy filtraciones, ademas de asegurar la
accesibilidad. Para esto se proponen tres etapas iniciales.

15.3.1 Primera etapa (de caracter urgente)

Aberturas de madera de fachada

Se propone la sustitucidn de la totalidad de las mismas por idéntica formalizacién en aluminio pintado
de blanco. Los cristales deberian ser “DVH” de manera de mejorar el confort térmico, aislacion de ruidos
y eficiencia energética.

Las actuales aberturas, especialmente las del salén de actos, se encuentran en estado de colapso con
riesgo a los ocupantes y hacia la via publica.

Humedades cimientos y cubierta

Se propone crear un patio inglés mediante la excavacién en la fachada del bowling de manera de evitar
el contacto directo de este paramento con el talud de tierra. Este espacio permitird la incorporacion de
una rampa de acceso.

Sanitaria

Resolver la rapida evacuacion de pluviales de azoteas, balcones y aceras.
Eléctrica

Dotar a la instalacion de protecciones del tipo disyuntores diferenciales

15.3.2 Segunda etapa

Accesibilidad

La propuesta, de la que se adjuntan graficos, consiste en la incorporacidén de una rampa de acceso a sub-
suelo y de un ascensor para 8 pasajeros.
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El disefio y ubicacién de estos elementos respeta la organizacién interna y externa del edificio, no
alterando o dafiando elementos patrimoniales y no afectando a futuras decisiones que pudieran
tomarse en cuanto al uso y destinos del edificio.

15.3.3 Tercera etapa

Re-organizacion interna:

La nueva distribucidn de espacios dependera del desarrollo del programa arquitecténico que surja del
analisis actualmente en curso y la posterior propuesta de gestion.

Del mismo modo, de acuerdo a los nuevos usos y definicidn de estandares se podran desarrollar los
proyectos ejecutivos de detalle de las instalaciones sanitarias, eléctricas, seguridad e incendio vy
acondicionamiento térmico y ventilacion.
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16 PLAN FINANCIERO

En esta seccion se incluyen los datos financieros mas importantes que muestran la viabilidad y el
crecimiento proyectado del negocio del Centro. Se realizard un ejercicio de analisis de pertinencia,
eficiencia y eficacia del proyecto a partir de la fijacién de determinados supuestos. Asi, la evaluacion
recopila informacidn relevante para el analisis del negocio desde la perspectiva de este objetivo.

La evaluacion identificard, desde el punto de vista del inversionista o un participante del proyecto, los
ingresos y egresos atribuibles a la realizacion del proyecto, y, en consecuencia, la rentabilidad generada
por el mismo. Se juzga el proyecto, desde la perspectiva del objetivo de generar rentabilidad financiera
y, juzga el flujo de fondos generado por el proyecto. También se evaluaran las distintas formas
potenciales de financiamiento.

El estudio desde el punto de vista financiero se efectia en una plataforma Excel (Modelo financiero), la
cual se adjunta al presente documento. En el presente capitulo se incluyen los resultados principales.

16.1 Parametros

Mediante la definicién de los principales supuestos del modelo se determinan los resultados alcanzados.
Incluyen los parametros econémicos principales, como tipo de cambio de ddlar, las tasas impositivas y
variaciones proyectadas de cotos e ingresos. También definen algunos costos previos del proyecto. En la
siguiente tabla se muestran los adoptados para el ejercicio del proyecto del Centro CYSSA.

Tabla 12: Supuestos del modelo financiero

Moneda de la Evaluacién Délares Americanos
Plazo de la evaluacién 15 afios
$ Uy x Délar 34,0
IVA 22%
Impuesto a las Utilidades 25%
ITP 1,5%
Variacion promedio anual IPC 8,0%
Variacion estimada anual de USS / $ 5,0%
Tasa de retorno requerida 10,0%
Tipo de Depreciacion Lineal
Vida util de la construccion (afios) 50
Vida util de la maquinaria (afios) 10
Crecimiento anual promedio de ventas 5,0%

16.2 Inversiones

Como forma de estimar los montos que la empresa debera invertir en capital inicial en la siguiente tabla
se presentan los valores de las erogaciones en diferentes conceptos para el funcionamiento del Centro.
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Las mismas corresponden al Plan de Obras definido anteriormente, y el detalle de las misas se puede
observar en el analisis arquitecténico adjunto al presente documento. Estas son las inversiones que se
entienden necesarias para el funcionamiento del Centro como fue definido a lo largo del plan de
negocios.

Tabla 13: Inversiones iniciales

Inversion en Obra Civil (USD) 507.627 62.149 136.884
Inversion en Equipamiento (USD) 80.000 20.000 15.000
Capital de trabajo (USD) 160.000
Costos estructuracion Fideicomiso (USD) 8.000
Honorarios estructuracion (USD) 7.476

Se plantea un esquema de obras por fases, donde se podran ejecutar las mismas en 3 etapas. La primera
de ellas es la que acondiciona el Centro a las condiciones minimas para poder operar. Se entiende que
en la Fase 0 parte de las inversiones pueden ser solventadas por fondos publicos, existentes para esta
clase de emprendimiento. En el Capitulo 4 se detallaron algunas de las alternativas.

Tabla 14: Fases de las inversiones

Inversion en Obra Civil (USD) 507.627 62.149 136.884

Conforme crezcan las actividades y los resultados es pareados, se podra seguir invirtiendo y ajustado a
la realidad del Centro. A estas inversiones se les incorpora un rubro de mantenimiento y adecuacion a lo
largo de la vida de la concesion.

En la seccién de Analisis de sensibilidad se analiza el impacto de la asignacién de obras en cuanto al
impacto en la rentabilidad de la empresa responsable de la gestién.

16.3 Costos

En el siguiente cuadro se presentan los costos operativos del primer afio que debera incurrir el Centro.
Se incluyen los costos de RRHH, los pagos por servicios publicos, un concepto general de gastos varios, y

unos honorarios que pueda captar la empresa gestora por la administracion del Centro.

Tabla 15: Fases de las inversiones, afio 1

Salarios (USD) 302.487
Aportes patronales (USD) 99.821
UTE(USD) 11.704

ANTEL (USD) 2.340

OSE (USD) 14.045

Gastos varios (USD) 23.408
Honorarios gestion (USD) 52.941
TOTAL 506.745
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A estos costos se agregard el pago de un canon mensual por el uso del espacio en forma de
arrendamiento, desde la empresa gestora hacia la SND. Se plantea una exoneracion en los primeros 5
afos de la concesion, de forma de que la empresa responsable tenga una ventaja en los primeros afos.
Este costo se estima en los S 100.000 por mes.

16.4 Ingresos

Para la estimacion de ingresos se prevén diversas fuentes de generacion de los mismo, como fue
definido anteriormente, cada unidad de negocio tendra su mecanismo para captar recursos hacia el
Centro. Para el caso deportivo, se estipulan tres tipos de usuarios, los cuales tendrdn la misma relacion
comercial pero un menor/mayor uso de los espacios y actividades deportivas. Se ponen estos tres tipos
para simplificar el analisis, pero podran ser mas los casos que se presenten. También se estipula el pago
de una matricula por cada uno.

Tabla 16: Socios deportivos, afio 1

Usuarios mensuales - Tipo A 750

Usuarios mensuales - Tipo B 1.000

Usuarios mensuales - Tipo C 1.500
Costo matricula 500

En base a la proyeccion de demanda se estiman un total de 1.252 usuarios al final del primer afio, los
cuales en a las tarifas definidas anteriormente proyectan una generacién de ingresos que se muestra en
la tabla siguiente.

Tabla 17: Ingresos por usuarios deportivos, afio 1

Numero de socios

Tipo A 388
Tipo B 475
Tipo C 388
Ingresos ($)
Tipo A 84.785
Tipo B 141.308
Tipo C 169.570
Matricula 20.630
TOTAL 416.293

Por otra parte, las otras lineas de negocios muestran otra fuente de ingresos. Para cada una de ellas se
proyectan los mismos para el primer afio. Se estipula el pago de un flujo mensual por la actual ACYSSA,
la cual mantendrd sus actividades y socios actuales, pero con la reduccion de todos los costos de
gestion, los cuales pasaran a manos de los administradores del Centro.

Tabla 18: Ingresos totales, afio 1

Ingresos de ACYSSA 22.129

83
Modelo de gestion y Plan de Negocios
“Proyecto Ejecutivo para la transformacion del Club CYSSA de Juan Lacaze como actor estratégico del desarrollo
local: nuevo disefio organizacional, modelo de gestion y plan de negocios”
Julio 2019



L AIC €% POLOS

ECONOMI{A & FINANZAS

Arrendamientos de espacio gastronémico 14.118
Arrendamiento Local Comercial 5.294
Arrendamiento espacios formacion 8.824
Arrendamiento espacios Salud 5.294
Arrendamiento Marofias 5.294

Otros ingresos 1.765

TOTAL 62.718

16.5 Financiamiento

En cuanto a la estructuracion de financiamiento del proyecto por parte del privado, se propone un
esquema de aportes propios del 30% de los valores y un 70% mediante una deuda bancaria. La tasa de
interés de financiamiento es del 8,5%, con un plazo de 10 afios.

Tabla 19: Financiamiento del proyecto

Fondos propios 30%
Deuda bancaria 70%
Tasa de Interés 8,50%
Ao inicio desembolsos 2020
Plazo del préstamo 10

16.6 Analisis de rentabilidad

Bajo las condiciones definidas anteriormente, se efectud el célculo de la rentabilidad del proyecto. Los
dos parametros utilizados para calcular la viabilidad de un proyecto son el VAN (Valor Actual Neto) y el
TIR (Tasa Interna de Retorno). Ambos conceptos se basan en lo mismo, y es la estimacion de los flujos
de caja que tenga la empresa.

El VAN es la herramienta financiera que diferencia entre el dinero que entra a la empresa y la cantidad
gue se invierte en un mismo producto para ver si realmente es un proyecto que puede dar beneficios a
la empresa. EI VAN cuenta con una tasa de interés que se llama tasa de corte y es la que se usa para
actualizarse constantemente.

EI TIR, es la tasa de descuento que se tiene en un proyecto y que nos permite que los flujos actualizados
sean como minimo igual a la inversidn. Esta tasa mide la rentabilidad que tenga el inversor por la
inversion efectuada.

A continuacidn, se plantean escenarios, ajustando los valores de inversion y el pago del canon de la
empresa gestora del Centro hacia la SND, y como esto afectan los indicadores de rentabilidad.

Tabla 20: Andlisis de sensibilidad de rentabilidad

La empresa gestora se
hace cargo del 100% de
Escenario 1 las obras de la fase Oy se -608.739 1,4%
paga canon desde el
primer afo
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La empresa gestora se
hace cargo del 50% de las
Escenario 2 obras de la fase 0y se -297.103 4,8%
paga canon desde el
primer afo
La empresa gestora se
hace cargo del 50% de las

. - [V
Escenario 3 s e e Oy 142.404 7,2%
paga canon hasta el afio 5
La empresa gestora se
0,
Escenario 4 hace cargo del 0% de las 159.449 14,9%

obras de lafase 0y no
paga canon hasta el afio 5

Como se puede observar en el analisis anterior, el escenario 4, donde la empresa que desarrolle el
Centro esta exenta del pago por el uso de espacio por 5 afios y las obras de la fase 0 no se encuentran
bajo su responsabilidad, es el Unico donde se muestran indicadores de rentabilidad atractivos para una
empresa privada. En el resto de los escenarios, no se muestran valores atractivos para generar un
proyecto como el planteado en el presente modelo de negocios.

16.7 Proyeccion de flujos de fondos

Una vez definidos los parametros anteriores y por medio de algunos supuestos adoptados para
proyectar los mismos para el futuro, se realiza una evaluacion del flujo de fondos de la empresa que
gestione el Centro para los proximos afos, de forma de analizar la viabilidad del negocio y ver qué
resultados encuentran los participantes del emprendimiento. Se considera solamente el escenario 4, ya
que es el que muestra valores atractivos el desarrollo privado.

En base a los resultados anteriores se llega a un flujo de fondos que se exhibe su evolucién en el
siguiente grafico. A partir del aflo 10 se recuperan las inversiones incurridas y se compensan los costos

anteriores.

Grdfico 15-Proyeccion del Flujo de Fondos
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17 CONCLUSIONES

A lo largo del documento se definié el perfil de un Centro de actividades que actualmente funciona de
forma parcial, solamente captando actividades deportivas, y con pocos antecedentes en la region. El
perfil de la propuesta se basé en el estudio de demanda y de entrevistas con actores relevantes que se
efectud en Juan Lacaze y en la zona de influencia del proyecto. Esto arrojo una serie de necesidades que
podran ser cubiertas por esta nueva propuesta.

El plan de gestidn establecid una serie de flujos de costos y de ingresos que demuestran la viabilidad del
negocio. Cuando este proyecto madure los mismos podran ser ajustados y buscando alternativas nuevas
de negocio que se pueda basar en el perfil de la empresa que explote el Centro.

Los resultados muestran que la viabilidad del mismo esta sujeta al apoyo que provenga de fondos
publicos, tanto en la fase de construccion como en el potencial subsidio al arrendamiento del espacio
desde la empresa a la SND. Para que una empresa privada tenga el atractivo de invertir y desarrollar la
infraestructura debera contar con esta contribucién.

Si efectivamente se decide ejecutar la recomendacién legal de desarrollar el proyecto, la SND debera
realizar un trabajo importante para promocionar el proyecto entre potenciales inversores generando
instancias de didlogo y negociaciones previas a la etapa de licitacion. En esta, la elaboracion de los
pliegos y, dentro de estos, la inclusidn de indicadores de seguimiento y cumplimiento sera importante
para el correcto funcionamiento del Centro de acuerdo a los fines que se estan buscando, de promover
el deporte, la cultura, comercial y social que Juan Lacaze necesita.
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18 ANEXOS

18.1 Anexo - Breve resena de la historia del Club

El Club Social y Deportivo CYSSA con personeria juridica desde el 7 de junio de 1939, fue
fundado en 1938 por los obreros y empleados de la Empresa Campomar y Soulas S.A. Formé
parte del emprendimiento industrial mas importante del siglo XX que se radicd en esa zona del
pais, cuyas plantas manufactureras figuraron en la vanguardia de sus similares del continente.

Fue construido a instancias de Miguel Campomar para satisfacer las necesidades locativas del
que fuera fundado en el afio 1938 por los obreros y empleados de la textil para desarrollar sus
actividades culturales, sociales y deportivas. Este aporte a la comunidad tenia por fin contribuir
a conciliar el trabajo con una vida sana e integral de los trabajadores y su familia, con el tiempo
se extendid a prestar servicios a organismos estatales y otras instituciones sociales, culturales y
deportivas del departamento de Colonia y de todo el pais’.

El edificio del club CYSSA representa uno de los recintos mas significativos de la localidad de
Juna Lacaze. Se inaugurd en el afio 1946 con la idea original de ofrecer un programa de
servicios y actividades sociales y deportivas alos mas de 2.500 obreros de la empresa,
expandiéndose luego al resto de los habitantes de la ciudad.

llustracion 11 — Plano del proyecto de construccion del Club

e /™ i

Fuente: extraccion del banco de imagenes del Club

Durante aproximadamente 45 afos el Club fue sostenido por la empresa, cumpliendo un rol
muy activo en la vida deportiva, social y cultural de la localidad, e inclusive del departamento.
Desde el punto de vista deportivo se practicaban deportes de alta competencia, haciéndolo en
el propio Club y en el resto de Colonia y del pais.

7 Informacioén extraida de la declaracién de monumento histérico. Club Social y Deportivo C.Y.S.S.A. de
Juan Lacaze.
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A su vez, era el punto de referencia para todas las generaciones para efectuar actividades
recreativas, donde los bailes celebrados eran famosos en toda la regién, el rol cumplido por la
comision de fiestas se entendia como fundamental para esto. También se celebraban actos
culturales que significan atracciones para los habitantes de Juan Lacaze y su zona de influencia.

llustracion 12 — Bar y restaurante del Club en el afio 1946.

el e e 7

Fuente: Extraccion del banco de imagenes del Club

llustracion 13 — Biblioteca y sala de entretenimiento en el afio 1946.

Fuente: Extraccion del banco de imagenes del Club

La empresa textil quebrd y en 1992 cerrd sus puertas sin poder cumplir con las obligaciones de
los contratos laborales de sus trabajadores, razén por la cual la sede del Club fue incluida en el
paquete de liquidacién de la empresa.

En el afo 2010 fue declarado como monumento por la Comisién de Patrimonio Histérico y
Cultural de Uruguay. La Comision del Patrimonio Cultural de la Nacién compartid la solicitud de
las autoridades del Club, por entender que la Institucidén esta inserta en la memoria de todas
las generaciones de la comunidad y del departamento de Colonia en general. Siguiendo esa
linea, el Poder Ejecutivo planted, con el propdsito de preservar los bienes que son referentes
para la comunidad, al Club Social y Deportivo CYSSA como testigo de una etapa importante del
pais en el campo econdmico industrial y social.

Previo al remate del afio 2016, el Club adquirié el estadio Miguel Campomar, mediante la
iniciativa de un grupo de socios, donde se acordd con la Direccién Nacional de Catastro
(propietario del mismo) el pago de 8,5 Unidades Reajustables (UR) mensuales, con un
financiamiento a 30 afios. Actualmente, una parte la solventan los socios que iniciaron esta

89
Modelo de gestion y Plan de Negocios
“Proyecto Ejecutivo para la transformacion del Club CYSSA de Juan Lacaze como actor estratégico del desarrollo
local: nuevo disefio organizacional, modelo de gestion y plan de negocios”
Julio 2019



L AIC €% POLOS

ECONOMI{A & FINANZAS

propuesta (en el entorno de 15 aportantes, que erogan 200 pesos por mes) y el Club que paga
la diferencia.

La Secretaria Nacional del Deporte (SND) adquirié el inmueble del club en remate publico
realizado en el mes de agosto del afio 2016. La SND tomd esa decisidn, considerando la
necesidad de mantener un espacio utilizado por la comunidad para usos deportivos, sociales,
culturales y preservarlo de eventuales adquirentes que entendieran que esos fines no debian
ser tenidos en cuenta en el futuro de esas instalaciones.

Hasta la fecha la Asociacion Civil Club CYSSA (ACYSSA) sigue funcionando como antes de la
compra utilizando las instalaciones sin que medie aln un convenio o contrato. La situacién
institucional actual, es un factor que conlleva a que el Club no se encuentre en las mejores
condiciones, ya que la ACYSSA no invierte en mantenimiento de la infraestructura porque el
edificio es de la SND, y la SND realiza las obras minimas de mantenimiento porque no estd
gestionando la misma.

llustracion 14 — Evolucion del Club CYSSA

1992 2010 2016

Declaracién de Adquisicién
Patrimonio SND
Histdrico

1946

., Cierre de actividades
Inauguracion

de la textil

Fuente: elaboracidn propia en base a material bibliografico y entrevistas

La superficie construida es de aproximadamente 3000 mts?, fue disefiada y construida para ser
destinada al Club en tres plantas y un subsuelo, comprendiendo un gimnasio, bowling, salas de
gimnasia, vestuarios, banos, sala de reuniones, oficinas, cantina, etc.

Actualmente las condiciones del Club no son las mejores, combinando espacios donde se
desarrollan actividades en buen estado, con lugares en total abandono como los vestuarios o
algunas salas utilizadas anteriormente. En el capitulo del analisis del espacio edilicio se
profundiza en estos aspectos.

llustracion 15 — Imdgenes de algunos espacios del Club.
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Fuente: fotografias tomadas por el equipo de Polos

Las actividades deportivas que se desarrollan actualmente se cubren en los espacios
habilitados, donde el mayor flujo de personas se observa en los horarios de la tarde/noche. La
cantina del Club no esta explotada en las mejores condiciones y en el lugar anterior a esta se
celebran actividades de apuestas de caballos, siendo el Club uno de los centros de Maroiias

Entertainment.
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18.2 Anexo - Proyectos similares del PDGS

Diversion, deporte y salud — Rosario
Descripcién

Realizar una intervencidn en el Barrio El Pastoreo, instalando infraestructura para el deporte y la
recreacion, donde los vecinos puedan disfrutar sin discriminacion de edad, sexo, condicion fisica, social,
cultural o econémica, reuniendo a las familias vecinas.

Objetivos

Potenciar el Deporte Social como forma de colaborar al desarrollo humano, expandiendo las
oportunidades de recreacion de los ciudadanos del Municipio a través de la habilitaciéon de espacios
publicos saludables.

Beneficiarios
Todos los vecinos del barrio El Pastoreo
Financiamiento

PRESUPUESTO POR FUENTE DE FINANCIAMIENTO Subvenciéon OPP $ 1.319.200
Municipio $ 202.000
PRESUPUESTO TOTAL DEL PROYECTO $ 1.521.200

Construccion de un gimnasio polideportivo y piscina climatizada - Tacuarembo
Descripcidn

Construccién de un edificio de 2.500 m2, con estructura general en base a pdrticos de hormigdn
armado, muros de bloque y techo liviano de 14m de altura maxima. El destino principal consiste en una
cancha polideportiva reglamentaria para la practica de voleibol y basquetbol y una piscina climatizada
semiolimpica.

El sector de servicios incluye un hall de acceso de deportistas, con vestuarios, SSHH, consultorio médico
y oficinas para gestion administrativa; el sector de acceso al publico comprende una cantina, asi como
SSHH publicos y accesibles. Se prevé asimismo un sector para construccién a futuro, de dormitorios y
SSHH para albergar delegaciones de deportistas. Los espacios exteriores se acondicionaran, y se prevera
un espacio para estacionamiento de vehiculos.

Se conformard de esta forma en la capital departamental, un complejo deportivo junto con el Estadio
Municipal, el Velédromo y la Plaza de Deportes existentes y anexos.

El edificio cumplira con las ordenanzas vigentes en materia de energia solar térmica e instalacion de
combate contra incendios.

Objetivos

Construir un edificio de 2.500 m2 con destino gimnasio con cancha multiuso y piscina semiolimpica
climatizada. Acondicionar los espacios exteriores y estacionamiento de vehiculos.

Beneficiarios
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Poblacion cercana a la zona del proyecto y deportistas de la ciudad de Tacuaremba.
Financiamiento

Monto total: $ 169.180.397
OPP: $ 128.804.755
Intendencia de Tacuarembd: $ 40.375.642

Construccion de gimnasio cerrado en Villa del Carmen
Descripcién

La propuesta consiste en construir un edificio de 980 m2, con estructura mixta; fundaciones de
hormigdn armado, muros de bloque y cerramiento superior y laterales en base a estructura metdlica y
chapa. El sector de servicios, conforma un bloque de menor altura, con muros de bloque y cerramiento
superior en base a paneles térmicos autoestructurales. Se realizaran las instalaciones eléctricas y
sanitarias correspondientes, asi como terminaciones de albafileria, pintura y acondicionamiento de
espacios exteriores.

El proyecto es financiado a través del Programa Fondo de Desarrollo del Interior.
Objetivos

Dotar a la localidad de Villa del Carmen, de 2.700 habitantes, con un local cerrado acorde para el
desarrollo de actividades deportivas, culturales y recreativas. El edificio a construir comprende un
gimnasio, asi como una cantina

y SSHH y vestuarios. Se ubicard en la plaza de deportes de la localidad, complementando las
instalaciones existentes, como lo son la piscina abierta municipal, cancha de futbol de césped, y el
Centro MEC.

Beneficiarios
Poblacion habitante de la localidad de Villa del Carmen.
Financiamiento

Monto total: $ 14.631.144
OPP: $ 12.436.473
Intendencia de Durazno: $ 2.194.671
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18.3 Anexo - Andlisis de la estructura organizacional actual

La actividad del Club CYSSA es gestionada por la ACYSSA. Como se detallé6 anteriormente, la SND
adquirio el inmueble en remate publico en agosto del afio 2016. Bajo este esquema la SND es la
propietaria de la infraestructura del Club, pero las acciones deportivas, comerciales y administrativas
son llevadas adelante por ACYSSA, con comunicaciones en algunos casos muy puntuales al momento de
tomar decisiones con la SND. Por otra parte, el mobiliario existente dentro del recinto es propiedad de
la ACYSSA.

ACYSSA es un club que se rige bajo el derecho privado, pero no realiza una erogacién por el uso del
edificio a la SND. No existe un acuerdo por derecho de uso entre las partes registrado en forma legal.

La SND tiene un funcionario trabajando en el recinto que es el nexo entre ambos. Este funcionario esta
fuertemente vinculado con la historia del Club, y es un referente a nivel de todo Juan Lacaze. También
es el encargado de la plaza de deportes y es profesor de tenis de mesa.

Al dia de hoy ACYSSA no utiliza el estadio, y se lo presté al fatbol infantil que lo usa a cambio de su
mantenimiento.

A nivel del orden institucional, en la siguiente llustracion se presenta el organigrama identificado del
Club. Donde la SND brinda sin ninguna contraprestacion el uso del Club a ACYSSA. La Asociacion Civil
estd compuesta por una Comision Directiva, la cual tiene apoyo en la Secretaria del Club que desempeiia
distintas actividades y de una Comisién Fiscal.
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llustracion 16 — Organigrama Institucional del Club

Secretaria Nacional
del Deporte

ACYSSA

Comision
directiva

Comision

Secretaria [ .
Fiscal

Profesor de Profesor de
Gimnasia Basket
DEIMEY AN masculino

[ T T T T T ]
Basket
Profesor de Profesor de Profesor de Profesor de : Profesor de >
> : femeninoe Arqueria
Taekwondo Boxeo Patin funcional infantil Voley

Fuente: Elaboracidn propia en base a entrevistas
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Desde el punto de vista de las actividades deportivas, el Club ofrece con el pago de la cuota mensual la
posibilidad de hacer gimnasia para mujeres y para nifios y bdasquetbol para hombres adultos, con
profesores que son contratados por parte de la ACYSSA. De acuerdo a lo manifestado en las entrevistas,
la profesora de Gimnasia es contratada pero no es empleada de AYCSSA. El profesor de basquetbol
comenzd sus actividades recientemente y no se logré identificar el vinculo contractual con la Asociacién
Civil.

A su vez, para el resto de las actividades deportivas son los profesores los que gestionan sus actividades,
realizando un aporte por cada ingreso de los socios que practican deportes con ellos a la Comisidn
Directiva. Estas son:

= Taekwondo

=  Boxeo

= Patin

=  Gimnasia funcional

= Basquet femenino e infantil
=  Voleibol

= Arqueria

La actual Comisidon Directiva se observa muy débil desde el punto de vista Institucional, donde esta
conformada por 4 integrantes, donde son 2 los que participan activamente. En talleres y entrevistas los
mismos manifestaron un elevado compromiso con el Club, producto de su tradicional familiar, pero con
poca energia para implementar un cambio para mejorar la situacién. Se manifiesta que al no haber
personas que quieran seguir trabajando, ellos contintan en sus posiciones, pero entienden que seria
positivo un recambio generacional en la Comision Directiva.

La Comisidn fiscal, que esta integrada por dos personas (un contador socio del Club y el profesor de
karate que trabaja en una Cooperativa de Ahorro y Crédito) interviene una vez al afio para ver el
balance, pero después no participa en las actividades administrativas.

Si bien las elecciones se celebran cada 2 afos, desde hace 5 periodos no hay otra lista, y tampoco otras
personas que quieran integrar la Comision Directiva, que tengan intenciones de participar.

Se manifestd el escaso involucramiento de los socios, donde en las Asambleas son muy pocas personas
(se hablé de una concurrencia de entre 3y 5 personas en las Ultimas 5).

La Secretaria desempenfia varios roles en forma simultdnea, donde cuenta con apoyo de una anterior
funcionaria que trabajo durante varios afios.

El Club es el responsable de cobrar las cuotas mensuales, lo hace a través de un cobrador o los socios
pagan en la Secretaria. La cuota social se paga en la seccién de secretaria o se coordina un cobrador a
domicilio. El cobrador es un empelado del Club. El valor de la cuota se ajusta por estatuto cada 2 afios.

Los profesores de actividades que no brinda el Club, les cobran a sus alumnos y luego los primeros
vierten al Club un porcentaje de la cuota que perciben. Esto genera una necesidad de control por parte
de Club y una sobre actividad para los profesores que, segtn lo plasmado en las reuniones, les genera
un esfuerzo adicional que es ajeno a su profesién. La falta de centralizacién del cobro de esto genera
inconvenientes para ambas partes.

Se diferencian dos tipos de socios, los que pagan la cuota y no utilizan los espacios del Club y los que
pagan la cuota y hacen deporte, por lo cual una parte paga una sobre cuota a cada profesor. A su vez,
también estan aquellos que pagan un adicional por el concepto de la adquisiciéon del estadio. Esta
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situacion implica cierta complejidad, que, si bien el Club logra resolverlo de buena manera, no se
visualiza como la forma mas eficiente. Si bien no se cuentan con datos oficiales de socios del Club, se
relevé en las reuniones que los mismos ascienden a aproximadamente a 500, los cuales no representan
un numero menor. Sin embargo, se entiende por parte del equipo consultor que la potencialidad de
nuevos asociados puede ser mayor en la medida que se generen nuevos servicios y se mejoren algunos
aspectos del Club.

El actual espacio de la cantina es la cara visible del Club y es uno de los sitios con mayor exposicidn.
Actualmente se entiende que esta concesion se encuentra sub utilizada, ya que el pago mensual a
ACYSSA por parte de los explotadores es bajo y se encuentra con una actividad muy deteriorada.
Sumado a esto, en este lugar se celebran apuestas a carreras de caballos, con un centro de Marofias
Entertainment. Las apuestas son los sabados entre las 13 y 19 horas, domingos entre las 16 y las 21 hs.
Los jueves y viernes generalmente se hacen después de las 18 hasta las 22 horas, pero depende si hay
carreras. Si bien esto le genera al ACYSSA uno de sus principales ingresos, implica que no se genere el
clima propicio para la participacién de mujeres y nifios en la circulacion dentro del Club.

Desde el punto de vista de la imagen Institucional, los socios y referentes locales no identificaron ningun
cambio cuando el edificio paso a ser propiedad de la SND. Esto fue en parte producto de la estrategia
adoptada por de la SND. Como consecuencia del proceso de remate, desde algunos colectivos de la
sociedad lacacina se generd una percepcion negativa hacia el CYSSA. El Club significaba uno de los
principales activos de donde los acreedores de la textil Campomar esperaban recuperar sus deudas
impagas mediante su venta. El proceso fue largo y el precio en el cual se concreté el remate
(56.000.000) segun estos fue muy inferior al valor inmobiliario real del edificio (inicialmente fue tasado
en USD 750.000). Las personas que tienen esta visién argumentan que se llevaron adelante una serie de
acciones para que se produzca esto, como por ejemplo la declaracién del edificio como patrimonio
histérico, y que el concepto del activo rematado no fue el correcto (terreno con mejoras).

18.3.1 Actividades deportivas actuales del Club

En el hall de entrada, en la cartelera del Club, se exhiben las actividades semanales que se pueden
practicar, diferenciando los salones donde se desarrollan las mismas y los distintos horarios. En la
presente seccion se muestra cada una de ellas y al final se analiza en forma integral la oferta deportiva
que planeta el CYSSA.

En el saléon principal son dos los deportes que estdn planteados: Basquetbol y Véleibol, diferencidndose
entre tramos de edad y por sexo.

Tabla 21 — Actividades en Saldn principal

Horario Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes »
10:00-11:00 Basquet Basquet
6 a 9 anos 6 a 9 anos
Mixto Mixto
16:45-17:45 Basquet Basquet
9a 12 afos 9a 12 afos
Mixto Mixto
17:45-18:45 Basquet Basquet
6 a 9 anos 6 a9 anos
18:30-20:30 Voleibol Voleibol
8 a 15 afos 8 a 15 afos
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Horario Lunes Martes Miércoles Viernes
18:45-19:45 Basquet Basquet
13 a 15 afios 13 a 15 afios

Damas Damas
20:00-21:00 Basquet Basquet
Damas Damas

20:15-21:15 Basquet Basquet

Caballeros Caballeros

Fuente: Elaboracidn propia en base datos extraidos del Club

En el salén denominado subsuelo se llevan adelante tres actividades deportivas: Gimnasia, para damas y
nifios, Boxeo y Karate. Los lunes y miércoles se observa un mayor nivel de propuestas, mientras que los
martes, jueves y viernes son pocas las horas ocupadas en este espacio.

Tabla 22 — Actividades en Salén Subsuelo

Horario Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes
10:00-11:00 Boxeo Boxeo Boxeo
15:30-16:30 Gimnasia Gimnasia

Damas Damas
17:15-18:00 Gimnasia Gimnasia
Nifios Nifios
19:30-20:30 Gimnasia Gimnasia
Damas Damas
19:30-21:00 Karate Karate
20:30-21:30 Boxeo Boxeo Boxeo

Fuente: elaboracidn propia en base datos extraidos del Club

La denominada terraza es donde mayor porcentaje de ocupacion del espacio se observa, ofreciendo
mayor cantidad de posibilidades para practicar distintos deportes. Aqui se brindan clases de Gimnasia
funcional (mixto y masculino), Taekwondo y Patin. Los martes y jueves se dan clases de patin en horario
extendido, donde se agrupan los alumnos por edades y niveles de aprendizaje.

Tabla 23 — Actividades en Terraza

Horario
14:00-21:30

14:30

15:30

16:00-21:30

16:30

Modelo de gestion y Plan de Negocios

Lunes

Funcional
Mixto
Funcional
Mixto

Taekwondo
Juveniles y
Adultos
+14 anos

[\ ETa (=

Patin

Miércoles

Funcional
Mixto
Funcional
Mixto
Arqueria

Taekwondo
Juveniles y
Adultos
+14 aios

Viernes

Funcional
Mixto
Funcional
Mixto

Taekwondo
Juveniles y
Adultos
+14 anos
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Horario Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes
17:30 Taekwondo Taekwondo Taekwondo
Mini Mini Mini
4 a7 afios 4 a7 afios 437 afios
18:15 Taekwondo Taekwondo Taekwondo
Mini Mini Mini
8 a 13 anos 8 a 13 ainos 8 a 13 aios
19:15 Funcional Funcional Funcional
Masculino Masculino Masculino
20:00 Funcional Funcional Funcional
Mixto Mixto Mixto
21:00 Taekwondo Taekwondo Taekwondo
Juveniles y Juvenilesy Juveniles y
Adultos Adultos Adultos
+14 anos +14 anos +14 afos

Fuente: elaboracidn propia en base datos extraidos del Club

Segun lo relevado en las entrevistas, la planificacion de estas actividades busca que no se generen
molestias en el desarrollo de las diferentes clases. Ya que en alguna oportunidad la musica utilizada o los
ruidos de los propios alumnos incomodan a los de clases que estan en salones aledafios.

En base a esta informacion se sistematizé en una Unica tabla el cronograma de las diferentes actividades
deportivas que ofrece el Club, mostrando los horarios potenciales y discriminado por color el sexo y las
franjas etarias de los socios que pueden asistir a las clases.

Se denota la falta de actividades en los horarios de la mafiana entre semana, donde son pocos los
dias/horas ocupadas en este tramo del dia. Los fines de semana no se realizan ninguna actividad
deportiva dentro del Club.

No hay deportes planteados especificamente para los adultos mayores, y pocas propuestas para nifios
pequeiios (Karate a partir de 4 afios y Basquetbol de 6 afios). Esto es un factor que se contradice con la
pirdmide poblacional de la zona de influencia del CYSSA, donde los segmentos que predominan son los
de los extremos de la misma, con un rezago en los tramos de edades medias/iniciales.

Los salones principales y subsuelo se muestran con baja frecuencia, lo que muestra que los mismos son
subutilizados, en particular en horarios de alta demanda. Caso contrario se plantea en la terraza.

De lunes a viernes las actividades terminan en un horario donde los socios podrian utilizar el espacio de
la cantina para seguir con actividades sociales. Se manifiesta que actualmente no lo hacen.

El Club cobra vida después de las 17:00 entre lunes y viernes, antes de ese horario y los fines de semana
se observa otra realidad, mostrando una imagen que no se asimila a la de un recinto deportivo.
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Tabla 24 — Actividades del Club por Sexo y Edades
‘ Lunes Martes ‘ Miércoles Jueves Viernes Sabado Domingo

Principal | Subsuelo | Terraza | Principal | Subsuelo | Terraza | Principal | Subsuelo | Terraza | Principal | Subsuelo | Terraza | Principal | Subsuelo | Terraza

07:00 - 08:00

08:00 - 09:00

09:00 - 10:00

10:00-11:00

11:00 - 12:00

12:00 - 13:00

13:00 - 14:00

14:00 - 15:00

15:00 - 16:00

16:00 - 17:00

17:00 - 18:00

18:00 - 19:00

19:00 - 20:00

20:00 - 21:00

21:00 - 22:00

22:00 - 23:00

23:00 - 0:00

Masculino Femenino Mixto

Nifios / Adolescentes Nifias / Adolescentes Nifios / Adolescentes
Adultos Adultos Adultos

-I Adultos mayores -I Adultos mayores .I Adultos mayores

Fuente: elaboracidn propia en base datos extraidos del Club
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18.3.2 Fuentes de ingresos y costos

La ACYYSA muestra una serie de ingresos provenientes de distintas fuentes, las cuales en base a los
talleres y reuniones con la Comisién Directiva se ordenaron en la siguiente ilustracidn. En esta instancia
el objetivo es mostrar de manera conceptual dicho esquema, cuantificindose en la etapa posterior del
estudio donde se elabore el Plan de Negocios correspondiente.

llustracion 17 — Mecanismo de ingresos de ACYSSA

Eventosa Concesiondela

celebrarseen el cantina /
Club Restaurante

Consejo de Educacién
Técnico Profesional

Alquilerdel

. Alquilerdel Universidad dal Trabajo del Uruguay
Socio espacio espacio
General Alquiler del
- espacio

. S Cuota P

social > Comisién ¢ = ;

> directiva MARONAS
8%de las enlerfaipmment
S Cuota apuestas
adicional %$ Cuota
para por

Estadio actividad

Profesor de Profesor de Profesor de Profesor de
Taekwondo Boxeo Patin funcional

Basket femenino Profesor de ’
Arqueria

e infantil Volley

$Cuota
por
actividad

Socio que practica
actividades
Fuente: elaboracidn propia en base datos extraidos de las entrevistas y talleres.

Se identificaron 5 grandes fuentes de ingreso:
e Cuota social pagada por los socios, donde un porcentaje menor aporta para el pago de la cuota
mensual a la DNC por la adquisicién del estadio.
e Porcentaje del aporte que hacen los socios de deportes adicionales a los profesores y estos
vuelcan al Club.
e Ingreso por las apuestas de Marofas Entertainment.
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e Concesién de la Cantina.
e Ingresos por alquiler de espacio para eventos (casamientos, cumpleafios de 15, u otros).

El Club tiene la siguiente estructura de valor de la cuota social:
e  $140 por nucleo familiar.
e $90 por persona.
e S50 para jubilados.

Si bien la cuota base del Club se visualiza como baja, con las clases adicionales ese valor se incrementa a
un valor mas acorde con las cuotas sociales de los clubes de otras localidades. Por ejemplo, el profesor
de Karate percibe $ 650 por alumno.

La recaudacion por las apuestas de Marofias Entertainment representa uno de los principales ingresos
del club, donde ACYSSA percibe el 8% de la totalidad de lo que juega. De acuerdo a la informacion
recabada en las reuniones, si bien depende del nUmero de carreras, se apuesta en el entorno de
$150.000 por fin de semana.

El contrato mensual de la concesion de la cantina es de $20.000, donde el concesionario no paga los
gastos de electricidad ni agua. Segun la Comision Directiva, el costo de la electricidad es de
aproximadamente $7.000 por mes, lo que arroja un valor neto muy bajo por la explotacién de un de los
principales espacios del Club. Se estd pensando en cambiar el concesionario, ya que el actual ofrece
pocos servicios, alternativas gastrondmicas y se han realizado pocas inversiones en mantenimiento.

En el Club se siguen realizando eventos, como casamientos y cumpleaiios de 15 afios, donde se le paga a
ACYSSA por el uso del espacio por concepto de alquiler. Los bailes tradicionales que anteriormente se
celebraban en este recinto, son cada vez mas espordadicos y desde la Directiva se manifesté que se
prefiere cobrar un alquiler y que estos eventos los organice un tercero, ya que implican un esfuerzo
importante para ellos y lo recaudado es muy bajo.

Hasta comienzos del afio 2018 ACYSSA percibia un aporte mensual por parte del Consejo de Formacién
Técnico Profesional por el uso de las instalaciones para los alumnos de UTU de Juan Lacaze para
desarrollar las clases de gimnasia. Si bien durante este Gltimo afio se continuaron dichas actividades, no
se realizé el pago porque se entendié desde la Institucidn educativa que al ser un edificio de propiedad
de la SND no se deberia efectuar ese aporte mensual. Desde la Directiva de ACYSSA se manifestd que los
costos de limpieza, mantenimiento y materiales los tenia que efectuar de todas formas, por lo que se
deberia pagar ese aporte. La suma del mismo rondaba los $16.000. Para el ejercicio 2019 se estd
negociando esta situacion.

Por otro lado, la estructura de costos presenta cuatro grandes conceptos a los cuales deberan agregarse
los imprevistos, estos son:

e Salarios y Gastos de administracion por la gestion del Club

e Salarios y Gastos por las actividades deportivas

e Pago de servicios

e Cuota mensual por la compra del estadio Miguel Campomar a la DNC.
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La actividad de administracién se corresponde a los pagos de salarios de la secretaria, la encargada de
limpieza, el portero y el cobrador, con aportes personales y patronales incluidos, mas los costos por
insumos afectados a esta actividad. Se genera una situacion especial con una de las personas que
trabaja en la cantina, la cual es empleado en planilla de la ACYSSA. Segln lo manifestado, esta situacién
se traslada desde los afios que la Asociacidn explotaba directamente el local gastrondmico.

También son parte del personal administrativo del CYSSA tres empleados que desarrollan labores
relacionados a las apuestas de Marofias Entertainment.

Dentro de los costos afectados a los servicios deportivos, figuran los pagos a los profesores
directamente de ACYSSA (con una relacién precaria desde el punto de vista legal) y los materiales que
deban adquirirse para llevar adelante las clases de gimnasia y de basquetbol.

Las tarifas a los entes auténomos y otras empresas publicas o privadas por los servicios utilizados (agua,
electricidad, telefonia, internet, seguros, etc.) representan costos significativos para la operativa del
Club.

Las 8,5 UR del pago a la Direccién Nacional de Catastro por la adquisicién del estado, que a finales de
febrero de 2019 representan $8.681%, son en gran medida erogados por la ACYSSA.

81 UR=51.021,37
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llustracion 18 — Principales costos de ACYSSA
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Fuente: Elaboracion propia en base a entrevistas y talleres
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18.4 Anexo - Analisis del entorno del proyecto y de su zona de influencia

El futuro Centro CYSSA (actual Club CYSSA) se encuentra en la ciudad de Juan Lacaze. La zona donde se
ubica, sureste del departamento de Colonia, presenta la particularidad de una elevada movilidad de sus
habitantes entre las distintas localidades, lo que implica un mayor radio de cobertura de la influencia de
cualquier proyecto. Diversos factores demuestran una gran interrelacidon entre las ciudades de Juan
Lacaze, Rosario y Nueva Helvecia, principalmente, asi como también Colonia Valdense, Santa Ana y otras
mads pequefias. Por esta razon, la zona de influencia analizada abarca estas tres localidades: Juan Lacaze,
Rosario y Nueva Helvecia. A continuacion, se presenta el mapa del departamento donde se exhiben los
principales centros poblados y rutas nacionales.

llustracion 19 — Mapa del departamento de Colonia con identificacion de Juan Lacaze
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Fuente: Camara Hotelera de Colonia

El departamento de Colonia estd situado al suroeste del territorio nacional. Es limitrofe con el
departamento de Soriano al norte, con Flores al noreste, con San José al este, y al sur y al oeste con el
Rio de la Plata. La ciudad de Juan Lacaze se ubica al sur este del departamento, sobre las costas del Rio
de la Plata. Las ciudades de Rosario y Nueva Helvecia se encuentran a aproximadamente 20 y 30
kildmetros respectivamente de Juan Lacaze.

18.4.1 Aspectos sociodemograficos

De acuerdo a los datos relevados por el Censo de 2011 (ultimo Censo realizado por el INE en Uruguay),
el departamento de Colonia cuenta con 123.023 habitantes. La ciudad de Juan Lacaze nuclea al 10% de
la poblacién, mientras que Nueva Helvecia y Rosario concentran el 9% y 8% respectivamente (33.216
personas).

La estructura de la poblacién de la regidon en estudio se visualiza en las siguientes pirdmides de
poblacidn, las cuales muestran la distribucion de la poblacién por sexo y edad. La pirdmide de la
izquierda presenta la estructura de la poblacién de la zona de influencia que incluye las tres localidades
previamente mencionadas. La segunda se focaliza en la estructura de poblacion de Juan Lacaze.
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Grdfico 16 — Piradmide de poblacion de la zona de influencia (izquierda) y pirdmide de poblacion de Juan Lacaze
(derecha)

Fuente: Encuesta Continua de Hogares (ECH) 2017

La piramide poblacional de la zona de influencia muestra en forma de campana o estable, con una base
ancha que va disminuyendo lentamente propia de una poblacion que tiende al envejecimiento. La
pirdmide de Juan Lacaze presenta una forma mads irregular. En ambos casos se observa un gran descenso
relativo de la poblacidn joven de entre 20 y 30 aiios, lo que se explica por la migraciéon que experimenta
la region hacia otros puntos del pais, debido, en mayor medida, a la migracién estudiantil hacia
Montevideo y la bisqueda de oportunidades y profesionales en otras localidades. Asimismo, en ambas
pirdmides, se acrecientan las diferencias entre ambos sexos, a favor de la poblacién de sexo femenino, a
medida que se incrementan los afos de edad.

18.4.2 Indicadores sociales

Para dimensionar la calidad de vida de la poblacién se utiliza el indice de Desarrollo Humano (IDH). Este
representa una medida resumen de la evaluacién de progreso a largo plazo en tres dimensiones bdasicas
del desarrollo humano: una vida larga y saludable, acceso a educacién, y un nivel de vida digno. El
indicador de una vida larga y saludable se mide por la esperanza de vida; el acceso a la educacion se
mide a través de la media de afios de escolaridad para la poblacién adulta y los afios esperados de
escolarizacion para los nifilos en edad de ingreso escolar; y el nivel de vida se mide por el Ingreso
Producto Interno Bruto (PIB) per cdpita expresado en délares internacionales constantes de 2011,
convertidos utilizando la paridad del poder adquisitivo (PPA). El IDH estd comprendido en un rango
entre 0 y 1, creciendo con el nivel de desarrollo humano. En 2017 Uruguay alcanzé un IDH de 0,804, lo
que lo ubica dentro de la categoria de muy alto desarrollo humano. La ultima desagregacion del IDH en
Uruguay por departamento fue realizada en el afio 2010, donde Uruguay presentaba un valor de 0,79 y
Colonia un valor de 0,775, alcanzando el segundo puesto mas alto detrads de Montevideo.

La pobreza es la situacion socioecondmica de la poblaciéon caracterizada por la carencia de recursos para
satisfacer las necesidades basicas que permiten un adecuado nivel y calidad de vida. Segun datos del
Instituto Nacional de Estadistica, en el afio 2017 la estimacion puntual de la Incidencia de la Pobreza en
los hogares fue de 5,2% para el total del territorio nacional. Al observar el departamento de Colonia, los
datos revelan que el 1,8% de los hogares se encuentran por debajo de la linea de pobreza. Colonia se
encuentra entre los tres departamentos con menor proporcién de hogares en situacion de pobreza. En
la zona de influencia la pobreza es de 2,8%, mientras que, si se considera solamente la ciudad de Juan
Lacaze, la pobreza se incrementa a 3,6%.
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18.4.3 Indicadores educativos

Segun datos presentados por el Observatorio Territorial de OPP, el 1,5% de la poblacién de 15 afos y
mas de la ciudad de Juan Lacaze es analfabeta. A su vez, la tasa neta de asistencia (TNA) a educacion
primaria, es sensiblemente superior a la TNA departamental, asi como a la TNA nacional. La TNA a
educacién media del municipio presenta igual comportamiento. El municipio tiene una TNA a educacién
primaria de 93,3%, para el departamento es 92,9%. Para educacidon media, la TNA es de 71,2% para el
municipio, mientras que para el departamento es 69,9%.

En relacién al promedio de afios de educacidn en personas de 25 afios y mas, los datos del Censo 2011
revelan que para el total departamental el promedio es de 8,3 afios. El area rural tiene menor promedio
de afios de educacidn que el departamento en su conjunto (7,6 afios). Para la ciudad de Juan Lacaze el
promedio de afos de educacidn de las personas de 25 afios y mas es de 8,1 para las mujeres y 7,7 para
hombres. Siendo esta ampliamente inferior a la del total del pais (9,2 y 8,8 respectivamente).

A continuacidn, se presenta una tabla con el porcentaje de poblacidén de 25 afios y mds segin maximo
nivel educativo alcanzado para la localidad de Juan Lacaze.

Tabla 25: Porcentaje de poblacion de 25 afios y mds segun madximo nivel educativo alcanzado para la localidad de
Juan Lacaze

Nivel educativo Porcentaje de la poblacion

Preescolar 0,0
Primaria comun 40,8
Primaria especial 1,1
Ciclo Basico 27,5
Bachillerato 16,2
Educacion Técnica 5,0
Magisterio o Profesorado 2,9
Terciario no universitario 1,5
Universidad o similar 3,8
Postgrado 0,2

Nunca asistio 1,0

Fuente: Elaboracion propia en base a datos del Observatorio de OPP

Se observa entonces que la mayor parte de la poblacién de la ciudad no ha completado educacion
secundaria. Asimismo, solamente el 8,4% ha completado una formacidn profesional.

A nivel de la oferta educativa del departamento, de acuerdo a las estadisticas publicadas por el
Ministerio de Educacién y Cultura para 2017, Colonia cuenta con 6 Centros para la Primera Infancia (5
publicos y 1 privado), 139 establecimientos de educacion primaria (127 publicos y 12 privados), 35 de
educacién media basica (17 liceos publicos, 7 privados y 11 escuelas técnicas), 33 de educacion media
superior (19 liceos publicos, 1 privados y 13 escuelas técnicas) y 2 centros de educacion terciaria (UTECy
Universidad de la Empresa). El departamento también cuenta con 3 Institutos de Formacién en
Educacion, el IFD Carmelo, el IFD Rosario y el CERP Colonia (Suroeste).

18.4.4 Servicios de salud

Con respecto a los servicios de salud, la mayor parte de la poblacién de Juan Lacaze accede a los
servicios de salud en las Instituciones de Asistencia Médica Colectiva (IAMC), seguido lejanamente por
los servicios brindados por el Ministerio de Salud Publica (MSP)/Administracion de los Servicios de Salud
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del Estado (ASSE). La categoria residual “Otros” incluye los servicios brindados por el Hospital
Policial/Militar y el BPS.

Grdfico 17— Servicios de salud en donde se atiende la poblacion en la zona de influencia

4%

25%

71%

MSP/ASSE IAMC = Otros

Fuente: ECH 2017

18.4.5 Perfil econdmico y productivo

La ultima medicion del Producto Interno Bruto en Uruguay por division geografica presentada en el
Observatorio Territorial del Uruguay de la OPP para el afio 2011 permite analizar la participacion de
Colonia en el marco de la actividad total del pais. Este relevamiento muestra que Colonia genera el 4,7%
de la riqueza el pais, siendo un 10% de la riqueza generada por todos los departamentos del interior. En
la siguiente tabla se detalla la participacion de cada sector de la economia en el PIB total del
departamento de Colonia, para el interior en su conjunto y para todo Uruguay.

Tabla 26: Participacion de Colonia en el PIB Nacional (en millones de pesos corrientes, afio 2011)
Comercio, Adm. PIB 2008

Departamentos Secundario Transporte, Pu?llca, Preeg % respecto
Hoteles y Ensefianza y ; al PIB de
Restaurantes Salud corrientes Uruguay
6.412 16.148 6.781 4.084 10.364 43.789 4,7%
Colonia
15% 37% 15% 9% 24% 100% n/a
82.059 119.413 72.491 60.146 126.400 460.508 50%
Todo el Interior
18% 26% 16% 13% 27% 100%
85.842 207.680 203.290 135.985 293.559 926.356 100%
Uruguay
9% 22% 22% 15% 32% 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos del Observatorio de OPP

El sector que aporta mas al PIB del departamento es el sector secundario (industria), con una
participacion del 37% respecto al total de produccion generada en Colonia. Al compararlo con el resto
de los departamentos del interior, donde la participacién del sector secundario en el PIB es del 26% en
promedio, se constata que Colonia es un departamento con una actividad industrial elevada. Respecto
al sector primario presenta un porcentaje bajo de participacién relativa en el PIB departamental (15%)
en comparacién con el resto del interior (18% en promedio), a pesar de tener una intensa actividad

primaria.
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En lo que respecta al mercado laboral, los datos relevados en la ECH 2017 permiten conocer la condicién
de actividad econdmica de la poblacion mayor de 14 afios tanto para la zona de influencia en su
totalidad como para Juan Lacaze.

Tabla 27 — Condicidn de actividad economica de la poblacion mayor de 14 afios

Condicién de actividad econémica Zona de influencia Juan Lacaze
Ocupado 54% 50%
Desocupado 4% 6%
Inactivo 42% 44%

Fuente: ECH 2017

Se observa que la ciudad de Juan Lacaze presenta una situacion mas desfavorable que la zona de
influencia, ya que presenta menor nivel de ocupacién y mayor nivel de desocupacién e inactividad. Para
comprender mejor esta realidad se muestra el siguiente grafico.

Grdfico 18- Condicion de actividad economica de la poblacion mayor de 14 afios
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Fuente: ECH 2017

Se entiende que el mayor nivel de desocupacién de los habitantes de Juan Lacaze se explica por los
desocupados propiamente dichos (personas que trabajaron antes, pero perdieron su empleo y en el
periodo de referencia no tenian trabajo, buscaban un trabajo remunerado, y estaban disponibles en ese
momento para comenzar a trabajar), y por las personas que se encuentran en seguro de paro. En cuanto
al nivel de inactividad, Juan Lacaze cuenta con una mayor proporcion de personas que se dedican a los
quehaceres del hogar y pensionistas.

Para comprender la realidad econdmica de los habitantes de la zona de influencia se hace referencia a
los ingresos nominales de las personas mayores de 18 afios en el mes anterior a realizada la ECH. Los
intervalos considerados obedecen a las franjas utilizadas en el Impuesto a la Renta de las Personas
Fisicas (IRPF).

109
Modelo de gestion y Plan de Negocios
“Proyecto Ejecutivo para la transformacion del Club CYSSA de Juan Lacaze como actor estratégico del desarrollo
local: nuevo disefio organizacional, modelo de gestién y plan de negocios”
Julio 2019



&% POLOS

" \L,. DESARROLLO

Grdfico 19— Ingresos nominales de las personas mayores de 18 afios en el mes anterior a realizada la ECH
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Fuente: ECH 2017

Tanto al analizar la zona de influencia en su totalidad como al poner foco en la ciudad de Juan Lacaze, se
arriban a conclusiones similares de la situacién econdmica de la poblacidén. Se observa una relacion
inversa entre niveles de ingreso y cantidad de personas, una amplia mayoria ganan menos de 29.078
pesos nominales.

Juan Lacaze contaba hasta comienzos del afio 2017 con una importante empresa de fabricacion de papel
denominada FANAPEL. En el afio 2012 la empresa contaba con 1.080 empleados mientras que al
momento del cierre (2017) trabajaban 260 personas de forma directa y 30 de forma indirecta.

Asimismo, la industria textil fue de gran relevancia en Juan Lacaze. Este rubro tiene una importante
historia ya que entre los aflos 1939 y 1992 estaba instalada una importante empresa en este rubro
(Campomar y Soulas S.A.) que producia aproximadamente la mitad de los tejidos que se consumian en
Uruguay. Segun datos publicados en la pagina web del Parque Industrial de Juan Lacaze, en ese
momento trabajaban aproximadamente 2.000 personas en la planta. Esta fabrica tuvo su cierre en el
afo 1993 donde quedaron mas de 1.000 personas sin trabajo. Luego, se instalé la empresa Agolan, del
mismo rubro la cual cerré en el afio 2013.

En funcién de estos hechos y utilizando las instalaciones de las antiguas fabricas, se cred una
cooperativa de trabajadores denominada Textil Puerto Sauce que comenzd a operar en octubre del afio
2014, dando trabajo a aproximadamente 100 personas. Sin embargo, esta ha cerrado el 31 de enero de
2018.

En la actualidad, Juan Lacaze cuenta con un Parque Industrial situado en las instalaciones de las ex
fabricas Campomar y Soulas. Segun datos publicados en su pagina web oficial este parque cuenta con 12
empresas instaladas, teniendo aln capacidad para que se instalen nuevas.

Las firmas localizadas en el Parque son: Cooperativa textil Puerto Sauce, Cooperativa textil ETHOS,
Tecnobelt, Futsa, Cierres Mix, Grupo textil Mercosur, Vanoray, Dimena, Nautiplan, Fatichos S.A.,
Barnest, MSI, y Talleres UTU. Se observa una gran presencia de empresas textiles.

18.4.6 Agendas estratégicas de Juan Lacaze

Dada la coyuntura actual que vive la ciudad de Juan Lacaze, se decidid en el afio 2017 bajo el nombre
Pensemos Juan Lacaze, realizar un esfuerzo conjunto entre la sociedad civil, sindicatos, actores privados
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y los diferentes niveles de gobierno para idear un plan que le permita a la ciudad salir adelante,
construyendo nuevos escenarios posibles. El Gobierno Municipal lidera este proceso con el apoyo de
organizaciones locales, la Intendencia Departamental y la OPP. Para esto, se encomendd al CLAEH la
coordinacidn técnica de esta iniciativa.

El principal objetivo de Pensemos Juan Lacaze es delinear una estrategia de desarrollo de la ciudad con
agenda de largo, mediano y corto plazo, construida en forma participativa y de gobernanza multinivel.
Para ello se plantearon tres ejes estratégicos:

e Puerto Comercial y Parque Industrial
e Turismoy Puerto Deportivo
e Ciudad del conocimiento y Polo Educativo

Las acciones que se han llevado a cabo en materia de los tres ejes planteados, se presentan en la
siguiente tabla.

Tabla 28 — Acciones acordadas por Pensemos Juan Lacaze
Puerto Comercial y Parque Ciudad del conocimiento y Polo

Turismo y Puerto Deportivo

Industrial educativo
Promover ampliacién de
actividades en el Puerto a través de Creacion de Grupo Local de Instalar y ampliar la fibra dptica:
Decreto de Puerto Libre: Turismo MIEM y ANTEL

Presidencia, OPP y ANP

Promover ampliacion de

actividades en el Parque Industrial Realizar estudio etnografico sobre

a través de Decreto de Ley: los distintos Juan Lacaze: CLAEH

Presidencia, MIEM y OPP

Analizar necesidad de obras de

dragado en el acceso al puerto:

ANP

Adquirir infraestructura de
residencia para actividades
sociodeportivas — CYSSA: SND

Adaquirir travellift para la operativa
en el puerto deportivo: MTOP

Realizar estudio de mercado Conformar un Consejo de Deporte
potencial del puerto deportivo y Local: SND
servicios: ANDE
Realizar estudio de ordenamiento
territorial: MVOTMA e IDC
Fuente: Pensemos Juan Lacaze

Realizar estudio de ordenamiento
territorial: MVOTMA — IDC

Para cada uno de los tres ejes ya se han delineado nuevas lineas de accién. Se han dividido en tres
grupos dependiendo del momento a ser ejecutado: acciones a iniciar para generar las condiciones
basicas, acciones como segunda etapa de acciones y acciones a mediano plazo. Desde Pensemos Juan
Lacaze, se observa al club CYSSA como un actor deportivo, con una destacable infraestructura.

Como accion ya acordada se muestra en este proyecto la adquisicion de la infraestructura de referencia
para actividades socio deportivas por parte de la SND. Ademas, se plantea como acciéon a mediano plazo
la implementacién de obras de mantenimiento edilicio en infraestructuras deportivas, dentro de las
cuales entraria el Club CYSSA.

Por otro lado, las Agendas Municipales de la Cultura (AMC), realizadas por la Direccién de
Descentralizacion e Inversidon Publica de la OPP, son el resultado de la implementacién de un proceso de
planificacion participativa en donde municipios y ciudadania analizan un plan de trabajo para la
promocion de la identidad y la cultura local. En marzo de 2018 se dedicé una AMC a los municipios de
Juan Lacaze y Tarariras.

En esta lista se destacan el Municipio de Juan Lacaze, Biblioteca José Enrique Rodo, Centro MEC, Club
Independiente, Plaza Juan Lacaze, CECAP, Liceos 1y 2, Centros CAIF Los Sabalitos y Olof Palme, y la
Escuela Técnica de Juan Lacaze. El CYSSA es reconocido como un actor cultural, categorizado como una
agrupacion informal. El club comparte categoria junto con la Agencia de Desarrollo, el Club de Abuelos
Joaquin Suarez y la Iglesia San Francisco de Asis y Salén Parroquial, entre otros.
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