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	Socios claves
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Asociaciones comerciales con instituciones sociales no gubernamentales para adquirir volumen en número de usuarios. Ej.: Circulo Policial.
	[image: ]Actividades claves




Prestación de servicios con fuerte componente de interacción humana: dictado de clases y actividades guiadas en piscina.

	Propuesta de valor
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Ofrecer las siguientes actividades, libres y guiadas, en piscina deportiva cerrada, con horarios convenientes y en un entorno que promueva el aprendizaje, la práctica de ejercicio físico, y la recreación:   
● natación según rango etario, a partir de 2 años
● acuaeróbics
● hidro-pilates
● actividades para personas con capacidades diferentes
● piscina libre

	Relación con el cliente
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● Contacto personal entre usuarios y colaboradores 
● Comunidad virtual de usuarios con representantes del club. 
	Segmento de clientes
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Residentes de la ciudad de Mercedes y zonas aledañas, de 2 años en delante, pertenecientes a quintiles 4 y 5 de ingresos, con un estilo de vida que integre la práctica de deportes y/o la estimulación del deporte en personas a cargo, con el objetivo de mantenerse activo, aprender a nadar, relejarse y/o recrearse.   


	
	Recursos claves
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Materiales: infraestructura.
Humanos: colaboradores, que son además el “front end” para la venta del servicio.
	
	[image: ]Canales



● redes sociales y mensajería instantánea para información.
● presencial para información y compra
● presencial durante la prestación del servicio 

	

	Estructura de coste
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Altos costos fijos.
Costos predominantes: mano de obra (para actividades centrales y de apoyo) y servicio público de saneamiento. 

	Fuentes de Ingreso
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Cuota por suscripción: ingresos recurrentes a cambio de membresía que otorga derecho a uso ilimitado, con tarifa fija. 
Fuente secundaria: publicidad (cartelería). 
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Este trabajo de tesis pretende estudiar la viabilidad y sostenibilidad de construir las instalaciones y poner en operación una nueva unidad de piscina del Club Pacaembú-Biguá de Mercedes destinada a ofrecer deportes y actividades acuáticas indoor.	
En línea con el objetivo general anterior, el trabajo persigue los siguientes objetivos específicos:
Comprender cabalmente el comportamiento del sector al que se pretende ingresar.
Determinar el tamaño del mercado factible de capturar y definir el segmento target.
Definir la propuesta de valor y la estrategia de competencia.
Identificar los recursos necesarios y analizar los costos asociados.
Evaluar la viabilidad económica financiera de la iniciativa.
Justificación 
Soriano es el departamento con mayor número de deportistas federados del Uruguay. En 2019 el 12.5% de la población del departamento estaba inscripto alguna federación deportiva a nivel nacional, y 0.4% de los habitantes de su capital, Mercedes, inscriptos en la Federación Uruguaya de Natación. Si bien no se disponen de datos estadísticos que cuantifiquen la práctica de deportes en el departamento, se puede observar la fuerte adhesión de la población de ambos sexos y todas las edades a la práctica del ejercicio físico, tendencia que se ve reflejada en el alto número de deportistas federados.
En la ciudad de Mercedes, a pesar de que existe una amplia oferta de actividades deportivas por parte de instituciones privadas y del Municipio, actualmente solo una institución cuenta con piscina climatizada adecuada para deportes acuáticos indoor con muy buena adhesión por parte de los residentes, a la que se agregará una piscina deportiva municipal cuya apertura se prevé para el transcurso del 2024. 
El club Pacaembú-Biguá (PB) es una institución social y deportiva fundada en 1951 que desarrolla actividades en la ciudad de Mercedes. Desde el año 2016 ha transitado una fase de ampliación de la cartera de actividades, acompañada de una mejora y expansión de su infraestructura, lo cual le ha permito crecer significativamente en número de socios.
En base a esta situación, se identifica la oportunidad de poner en marcha una nueva unidad del club PB, destinada a deportes y actividades acuáticas a desarrollarse en una instalación cerrada y climatizada que le permitan estar en servicio a lo largo de todo el año. 
El club PB adopta la forma de personería jurídica de asociación civil, esto es, una organización privada que persigue un fin común que no es económico y que financia sus actividades en base a aporte de socios. No obstante, este trabajo aborda el caso desde una óptica empresarial, entendiendo que esta perspectiva es fundamental para gestionar de manera eficiente los recursos, maximizar y diversificar los ingresos, desarrollar la marca para posicionarse en el mercado y así aumentar la base de seguidores, establecer acuerdos comerciales de patrocinio y gestionar los riesgos a los que la organización está expuesta. En lo que refiere al gobierno y a la toma de decisiones estratégicas se divisan diferencias que apartan al club de una empresa, pero estos conceptos no se profundizan en este trabajo. Por otro lado, aunque la relación del club con los socios no es estrictamente la relación comercial con un cliente, y en términos generales con el mercado, se pueden destacar muchos aspectos que respaldan esta analogía: 
· el intercambio de valor entre la cuota mensual que paga el socio voluntariamente en contrapartida a los servicios que le ofrece la organización;
· el club, así como la empresa, debe esforzarse para ofrecer experiencias de usuario que satisfagan al socio-cliente y generen sentido de pertenencia y fidelidad; 
· los cuotas de socios son la mayor fuente de ingresos del club al igual que las ventas de producto o servicio a clientes lo son para la organización empresarial;
· el no cumplimiento de las expectativas de los socios, o una generación y aporte de valor insuficientes, redundan en una disminución del número de socios y de las ventas, y la posible migración de socios a otras opciones del mercado; 
· la existencia de consumidores, posibles socios, con preferencias y necesidades distintas propician la coexistencia de varios actores del mercado que ofrezcan servicios para satisfacer parte de ellas.
Sobre la base de lo anterior, a lo largo de este trabajo, los términos socios y clientes, club y organización se utilizan indistintamente; los aportes pecuniarios de socios se tratan como ventas; y otros actores del mercado ofreciendo servicios similares como competidores.
Se investigará el mercado, los usuarios y los potenciales clientes, se buscará delinear sus intereses y su disposición a pagar. Se trazará una estrategia competitiva que permitan la introducción y permanencia en el mercado. A partir de ésta, se formulará la propuesta de valor, se determinará el tamaño de la unidad de piscina y una consecuente proyección de ventas. Se determinarán los recursos necesarios para las fases de construcción y de operación. Se realizará un estudio económico financiero para evaluar la viabilidad y rentabilidad del proyecto.
[bookmark: _Toc164000621]Metodología
Para lograr los objetivos mencionados anteriormente, se realizará un análisis exploratorio de fuentes de información de interés para el caso de análisis: artículos periodísticos, datos estadísticos y observación directa. Complementariamente, se adopta un enfoque cuantitativo para recolección de datos de fuente primaria mediante una encuesta aplicada a potenciales consumidores. El objetivo de ésta es saber si efectivamente existe una necesidad insatisfecha e interés por la propuesta, y paralelamente explorar las características deseadas en un nuevo servicio y la disponibilidad a pagar por el mismo, como inputs para moldear la propuesta a desarrollar.
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Gerardo Molina (2019) define las organizaciones proveedoras de actividad deportiva como “aquellas organizaciones deportivas que ofrecen programas de actividad física de tipo recreativo o competitivo, de deportes individuales o por equipo. Son organizaciones directamente vinculadas con la provisión de actividad física” (p. 19). En el mismo texto, analiza la transformación de los clubes deportivos a empresas deportivas ocurrida desde los años 90, y profundiza en la utilización de herramientas de gestión empresarial aplicadas al deporte, tanto a nivel estratégico como operativo. Bajo un enfoque empresarial, la gestión de la organización parte del estudio de las necesidades y preferencias de los individuos, en las que centra sus actividades, e implementa de una adecuada planificación y gestión de recursos para obtención del beneficio. Asimismo, bajo un enfoque de mercado, la entidad deportiva debe prever no solo la evolución de las necesidades de los consumidores, sino también las posibles reacciones de los competidores, y los posibles cambios en factores del entorno que puedan impactar en la actividad. 
La organización deportiva es proveedora de un servicio y de una experiencia de usuario: a cambio de la transacción económica, el usuario espera recibir buena atención, instrucciones para el logro de objetivos, ambiente propicio para la sociabilidad y el disfrute, instalaciones adecuadas para cambiarse y depositar sus pertenencias. Molina (2019) puntualiza que los servicios deportivos constituyen actividades sociales: en la mayoría de los casos las actividades deportivas se realizan, al menos, en presencia de otras personas, y la actuación de éstas influencia sustancialmente el grado de satisfacción obtenido (p. 49). 
Otra singularidad de la industria del deporte es el fenómeno de las pasiones irracionales por equipos o atletas. Existe un componente simbólico no necesariamente relacionado con los resultados deportivos y esto no ocurre en otras áreas de actividad económica. Las gerencias deben aprovechar las pasiones y aplicar técnicas empresariales para mantener vínculos emocionales que sostengan el consumo y el involucramiento. (Hoye, Misener, Naraine y Ordway, 2005).
Como mencionado anteriormente, en las últimas décadas y enmarcado en un crecimiento significativo de la industria del deporte, ha comenzado una transformación en los modelos de gestión de clubes deportivos hacia empresas deportivas. En España, la ley 10 de 1990 y el decreto 1251-1999 estableció que aquellos clubes compitiendo a nivel profesional debían tornarse sociedades anónimas deportivas, exceptuando a 4 instituciones (entre ellas Real Madrid y Fútbol Club Barcelona) que no habían registrado pérdida en los 4 ejercicios anteriores. Esto ha llevado a todas las entidades, ya sean clubes o sociedades anónimas deportivas, a la profesionalización de la gestión, con un enfoque empresarial y de competencia no solo en lo deportivo.
Siguiendo la experiencia española y de otros países de Europa, Uruguay introdujo las sociedades anónimas deportivas mediante la ley 17292 de 2001 y su reglamentación en el decreto 223 del mismo año. Deportivo Maldonado fue el primer club en adoptar la figura de sociedad anónima deportiva en el 2009, habiendo en la actualidad alrededor de 60 casos entre ellos: Club Plaza Colonia, Montevideo City Torque, Club Atlético Atenas. Al perseguir fines mercantiles, las instituciones adoptan procesos más rigurosos y transparentes, que sustentan mecanismos de toma de decisiones que persiguen fines deportivos que comulguen con los empresariales. Esto permite, no solo el percibimiento de dividendos por quienes financian la actividad en caso que ésta arroje beneficios, sino también el desarrollo, sostenibilidad económica y crecimiento de las instituciones (Heber, 2022)
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En lo que respecta al ingreso de una empresa a un cierto sector, Porter (1982) estableció que la rentabilidad promedio del sector estará dada por la acción conjunta de 5 fuerzas:
· Clientes: cuánto poder de negociación tienen los clientes para exigir reducción de precios, mejoras en la calidad o cambios en las características del producto.
· Proveedores: cuánto poder de negociación tienen los proveedores para influir en el precio o calidad del producto, o capturar parte del valor creado en la cadena. 
· Productos sustitutos: cuán fuerte es la amenaza de que productos sustitutos impongan un límite a los precios del sector, por encima de los cuales los consumidores optarán por el sustituto.
· Nuevos competidores: cuán fuerte es la amenaza de ingreso de nuevos competidores que buscarán capturar participación de mercado.
· Rivalidad entre competidores existentes: cuán fuerte es el grado de rivalidad existente, que lleve a ajustes frecuentes de precios y a la presión por innovación en la propuesta de valor.
Figura 1
Modelo de las 5 fuerzas de Porter para analizar la competitividad de un sector.
[image: https://www.nueva-iso-9001-2015.com/wp-content/uploads/2020/05/poter.jpg]

La evaluación y valoración de cada aspecto individualmente y en conjunto permite conocer el potencial del sector para extraer beneficios y asimismo entender el entorno para orientar la estrategia de la organización en respuesta a éste, y en algunos casos para modificarlo.
La teoría de ciclo de vida del producto introducida en 1965 por Theodore Levitt plantea diferentes estadios que recorren los productos a lo largo de su vida, desde el desarrollo hasta la declinación y cómo se comportan las ventas y los beneficios en función de momento del ciclo de vida.


Figura 2
Ciclo de vida de un producto. Exploit the Product Life Cycle, Harvard Business Review, 1965
[image: ]
En el marco de este trabajo interesa comprender la etapa de madurez y, en menor medida, la de introducción. Según Kotler (2012), para los productos en etapa de introducción las acciones de marketing deben enfocarse en crear consciencia y pruebas del productos por parte de un numero bajo de clientes innovadores, mientras que para los maduros debe buscarse defender la participación de mercado cuidando las utilidades. Los productos en madurez más exitosos no permanecen inalterados sino que evolucionan acompañando las necesidades cambiantes de los consumidores. La estrategia comercial debe apuntar aumentar el consumo, buscando nuevos usuarios o una mayor frecuencia entre los usuarios actuales. Para ello se puede modificar atributos del producto que lo vuelvan más atractivo o modificar algún otro componente del marketing mix (precio, promoción, distribución) (p. 244-245, 248).
Para análisis del entorno externo y su influencia en el buen desempeño de la organización, se aplicará la metodología PESTEL creada por Narayanan y Fahey en 1968. La metodología plantea el estudio ordenado de factores políticos, económicos, socioculturales, tecnológicos, ambientales y legales, que podrán condicionar una iniciativa empresarial. 
Una vez conocidos los factores que no dependen de la organización, pero que la condicionarán, se empleará otra herramienta aplicada para el diagnóstico integral de la iniciativa propuesta en el contexto dado, que es la matriz FODA, creada por Albert Humphrey en la década de 1960. Esta integra aspectos internos y externos categorizados en 4 campos:
Figura 3
Matriz de análisis híbrido FODA para diagnóstico de la organización.
[image: ]
· Fortalezas: atributos positivos de la organización, que sobresalen de entre sus competidores.
· Debilidades: atributos internos que limitan o socavan el buen desempeño de la organización.
· Oportunidades: factores externos a la organización que le son favorables y que pueden ser aprovechados para su mejor desempeño.
· Amenazas: factores externos que ponen en riesgo a la organización o pueden reducir sus beneficios. 
El análisis FODA es una evaluación de la situación, a partir del cual se pueden planificar acciones estratégicas que permitan explotar los aspectos positivos y mitigar los negativos, buscando en términos generales mejorar la posición competitiva de la organización y maximizar los resultados.  
[bookmark: _Toc162517780][bookmark: _Toc162518461][bookmark: _Toc162518616][bookmark: _Ref162538914][bookmark: _Toc164000625]Planeación Estratégica
Además de la rentabilidad promedio del sector, otro aspecto que según Porter, de manera dinámica determina el éxito o fracaso de una organización es la estrategia competitiva. Una organización debe tomar la decisión sobre la ventaja competitiva con la cual competirá. “«Contentar a todo el mundo» es sinónimo de mediocridad estratégica…porque a menudo significa que no existe en absoluto una ventaja competitiva” (p. 30). Una estrategia competitiva de diferenciación apunta a distinguirse dentro del sector explotando particularmente algunos atributos que los consumidores aprecian y que se distingan de los demás competidores. (Porter, 1985).
Este trabajo de tesis aborda un caso donde el objetivo no es, en el corto y mediano plazo, lograr una posición de liderazgo en el sector, sino de seguidor. En tal sentido, Porter plantea la configuración ideal de participaciones en el mercado por cada competidor y cómo la organización puede intervenir para alcanzarla. Más específicamente señala que el grado de diferenciación que caracteriza al sector determina en buena medida la configuración ideal de competidores: cuando hay mucha segmentación y alta diferenciación, las empresas pueden coexistir rentablemente en un entorno de competencia estable. (1985, p. 238). Porter también hace hincapié en cuidar la viabilidad del competidor: poner en riesgo a un competidor puede llevarlo a acciones que afecten la estructura del sector, deteriorando su imagen y su rentabilidad. En ese sentido, previene a los seguidores que atacar a un buen líder lo induce a tomar medidas que redundan en una posición menos lucrativa para el propio seguidor. (p. 242).
De esta forma, el mayor desafío del seguidor es diferenciarse del líder y apuntar a otro segmento. Cuenta en cambio con la ventaja de poder aprender de la experiencia del primero y de ser generalmente más ágil y flexible para adoptar cambios e innovaciones. 
Kotler y Armstrong (2012) definen posicionamiento como “la forma en que un producto está definido por los consumidores en atributos importantes, el lugar que ocupa en la mente de los consumidores respecto a los productos competidores” (p.182). Para evaluar y comparar la percepción de atributos de dos productos o servicios desde la perspectiva de los consumidores se utilizará la herramienta conocida como “mapa de atributos”, que es una variación del “mapa de posicionamiento” sugerido por los autores, y que permite examinar más de 2 atributos simultáneamente. 
	Para diseño del modelo de negocios se utilizará la herramienta Business Model Canvas  introducida por Osterwalder y Pigneaur (2009), quienes sostienen que la lógica empleada por la empresa para crear, entregar y captar valor se puede simplificar en 9 conceptos (o módulos) que cubren las 4 áreas principales de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y monetización. 
Figura 4
Business Model Canvas. Osterwalder y Pigneur, 2009
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En los nueve módulos se definen:
· Segmento: grupo de personas a los que se dirige el negocio, en base a cuyas necesidades se diseñarán los otros módulos.
· Propuesta de valor: productos o servicios que crean valor para el segmento anterior satisfaciendo sus requisitos, y en base a los cuáles el cliente optará o no, por la empresa.
· Canales: medios por los cuales la empresa se comunica con el segmento de mercado definido anteriormente.
· Relación con el cliente: tipo de relación que la empresa mantendrá con sus clientes y que repercute en la experiencia de usuario.
· Fuente de ingresos: cómo la empresa fija el precio del producto y genera ingresos al flujo de caja.
· Recursos clave: activos más importantes que sostienen la propuesta de valor y las operaciones para llegar a los mercados y generar ingresos. 
· Actividades clave: acciones más importantes que debe realizar la empresa para ofrecer la propuesta de valor, llegar a los mercados y generar ingresos.
· Asociaciones clave: socios y proveedores que contribuyen fuertemente al negocio.
· Estructura de costos: todos los costos incurridos para implementar el modelo de negocios.
[bookmark: _Toc162517781][bookmark: _Toc162518462][bookmark: _Toc162518617][bookmark: _Toc164000626]Marketing de Servicios
Kotler (2012) caracteriza los servicios por 4 rasgos fundamentales: intangibilidad, variabilidad, inseparabilidad y caducidad. Estos rasgos deben ser tenidos en cuenta en la estrategia de marketing y en el diseño de la experiencia de usuario. Por su intangibilidad, es necesario dar señales de la calidad a los compradores para facilitar la evaluación del servicio que no es factible de ser probado. La inseparabilidad del servicio del proveedor implica la participación del propio cliente en la prestación del servicio, el servicio se produce y se consume al mismo tiempo. La variabilidad del servicio hace referencia a la dependencia de la calidad de éste en función de quién lo provea y cuándo. Y en cuarto lugar, debido a que los servicios no pueden ser almacenados, sino que caducan en el acto, administrar las fluctuaciones de la demanda es un desafío para los proveedores de servicios (pp. 208-210). Kotler explica que el servicio, que es en suma una interacción, depende fuertemente de los empleados que lo concretizan y de los procesos internos que lo soportan, por lo que es necesario poner a los empleados en el foco tanto como a sus clientes. La cadena de utilidades del servicio vincula las utilidades de la organización con la satisfacción del empleado, porque éste a su vez vuelca su propia satisfacción en proporcionar servicios de valor para el cliente de forma eficiente. 
[bookmark: _Toc162517782][bookmark: _Toc162518463][bookmark: _Toc162518618][bookmark: _Toc164000627]Plan de Negocios 
El plan de negocios es un documento escrito, resultado de un proceso de planeación, cuyo objetivo es determinar la factibilidad integral la creación de una nueva empresa -o unidad de negocios- y las estrategias para lograr sus metas. (Weinberger, 2009, p. 33, 129). Para una empresa en marcha y ante una posible nueva iniciativa empresarial, es necesario evaluar la nueva unidad de negocios de manera independiente, asignándole parte de los costos fijos que corresponden a toda la empresa (p.40).  
Si bien existen numerosas estructuras sugeridas para un plan de negocios, e incluso estándares para su presentación, en términos generales todos abordan las siguientes cuestiones: formulación de la idea de negocio y análisis de la oportunidad, estrategias para explotar dicha oportunidad y evaluación de la viabilidad del negocio, entendiéndose por viabilidad la capacidad generar beneficios sostenibles en el tiempo. 
Este trabajo comienza por un estudio del sector incluyendo la identificación de competidores. Este persigue dos fines, por un lado examinar el atractivo del sector y su rentabilidad promedio esperada, y por otro lado, considerar anticipadamente la dinámica competitiva del sector y cómo se alterará ante la introducción de la iniciativa aquí propuesta.  
Seguidamente se analizan factores y desfavorables para la oportunidad de negocio y se traza el planeamiento estratégico: definición del producto, delimitación del público objetivo, propuesta de valor para el cliente y estrategia de competencia en el sector. Además se definen los canales de promoción, de venta y de relacionamiento con el cliente. 
A partir de los anterior se realiza la proyección comercial que permite estimar las ventas e ingresos, la necesidad de recursos de infraestructura y recursos humanos y finalmente la proyección económico financiera que revelará la capacidad de generar beneficios y de atender a los compromisos de pago.  
[bookmark: _Toc162517783][bookmark: _Toc162518464][bookmark: _Toc162518619][bookmark: _Toc164000628]La Industria y el Sector
Se examina en este capítulo el sector de la actividad de deportes acuáticos indoor en Mercedes, se identifican  los actores, la dinámica competitiva, y los factores favorables y desfavorables que puedan influir o condicionar el desarrollo de la actividad y la obtención de los resultados esperados.
[bookmark: _Toc162517784][bookmark: _Toc162518465][bookmark: _Toc162518620][bookmark: _Toc164000629]Introducción
Se observa que desde hace algunos años existe una concientización creciente sobre el autocuidado del individuo, particularmente sobre los efectos de la actividad física en la salud y el bienestar personal. Dicha concientización se refleja en cambios de hábitos, y su efecto es más notorio en la población de ingresos medios y altos. Este fenómeno ha dinamizado la industria del deporte, empujando al alza el número de iniciativas que ofrecen productos y servicios a los usuarios, los cuales a su vez refuerzan su involucramiento con el deporte. Otras industrias, como por ejemplo las turística y tecnológica también han recibido impulsos provenientes de esta creciente activación de la industria deportiva.
El departamento de Soriano se caracteriza por una fuerte cultura de práctica de deportes, que se ve reflejada en el hecho de ser el departamento con mayor número de deportistas federados de Uruguay.  En la ciudad de Mercedes, existen actualmente más de 16 instituciones privadas que ofrecen actividades deportivas a socios o afiliados. Desde el ámbito público, el Municipio también brinda actividades deportivas sin costo. 
En lo que respecta al sector de actividades acuáticas indoor, el Club de Remeros Mercedes es la única institución de la cuidad de Mercedes que actualmente ofrece actividades en piscina. Su grilla de actividades incluye natación para todas las edades, matro-natación, hidro-gimnasia y rehabilitación de lesiones. En la sección que sigue se profundizará en esta organización como competidor. 
Por otra parte, desde fines del 2022 está en construcción el Complejo Deportivo Soriano, un centro deportivo multidisciplinar que incluirá una piscina deportiva techada además de otras para recreación e hidroterapia. El Complejo es un emprendimiento municipal que permitirá el acceso a varios deportes sin costo –a un costo muy reducido- para del participante.
No existe en la ciudad oferta de polo acuático, natación artística o hidro-pilates.
Se observa que la localización de la cuidad a orillas del Río Negro fomenta la enseñanza de natación desde temprana edad. Existen convenios entre el Consejo de Educación Inicial y Primaria y el Club de Remeros Mercedes mediante el cual los escolares que asisten a escuelas públicas reciben clases de natación en las instalaciones de este club. La cercanía al río permite además el desarrollo de actividades en aguas abiertas. En cuanto a natación específicamente, en verano hay actividades organizadas por el Club de Remeros Mercedes y actividades municipales dirigidas a niños.
[bookmark: _Toc162517785][bookmark: _Toc162518466][bookmark: _Toc162518621][bookmark: _Toc164000630]Competidores
Se identifica al Club de Remeros Mercedes (CRM) como único competidor del caso de estudio. Se trata de una institución privada, fundada en 1925, que actualmente cuenta con alrededor de 4500 socios, siendo el mayor club de la ciudad en cuanto a número de socios, infraestructura y cartera de actividades, que incluso traspasan lo puramente deportivo hacia la esfera del ocio y la recreación. El CRM cuenta con 2 piscinas techadas y climatizadas: una de ellas de dimensiones semi-olímpicas (25 metros de largo) y otra de menores dimensiones y profundidad. El CRM como entidad deportiva está inscripto en la Federación Uruguaya de Natación y es sede de competencias de natación. Sus nadadores participan en competencias a nivel nacional en varias categorías, y el club ofrece entrenamiento para ello.
El CRM reúne socios de todas las edades, con poder adquisitivo medio, medio-alto y alto, aunque convenios establecidos con distintas instituciones públicas y otras facilidades permiten que personas de otros segmentos del espectro socio-económico tengan acceso al club. 
Dado la amplia gama de actividades que ofrece, es frecuente que individuos y familias que son aficionados de otros clubes de la ciudad, sean igualmente socios del CRM si tienen los medios económicos para ello.  
El otro emprendimiento que ofrecerá deportes en piscina techada y climatizada es el Complejo Deportivo Soriano (CDS), en etapa de construcción y con fecha de inicio de actividades prevista para 2024. Se trata de instalaciones municipales que albergarán más de una piscina techada, una de ellas de dimensiones semi-olímpica. El Complejo será gestionado por la Secretaría de Deportes y Recreación de la Intendencia de Soriano. La Intendencia ya cuenta con centros deportivos similares en otras ciudades del departamento; estos emprendimientos persiguen un fin social al dar acceso y oportunidades a los segmentos de menores recursos de la población. De esta forma, por apuntar a segmentos de la población distintos, no se considera al CDS como competidor del caso de estudio, aunque sí se divisa que su existencia reduzca la posibilidad de establecer convenios con organismos públicos, como los que actualmente tiene el CRM.
Por otro lado, es posible que el CDS pueda ser sede de competencias deportivas. Si efectivamente el CDS albergara en el futuro competencias deportivas, y dado que estos eventos son transversales a los segmentos de distintos ingresos, sería un estímulo para el sector que podría beneficiar al caso de estudio.
En conclusión, las organizaciones del sector de deportes acuáticos indoor que se consideran competidoras por ser similares en cuanto a servicio ofrecido, alcance geográfico y segmento target, se reducen al CRM.
[bookmark: _Toc162517786][bookmark: _Toc162518467][bookmark: _Toc162518622][bookmark: _Toc164000631][bookmark: _Toc125570701]Cinco Fuerzas de Porter 
Como fuera mencionado en el Marco Teórico de este documento, Michael Porter plantea que la competitividad y rentabilidad de un mercado se puede estimar mediante el análisis y valoración de 5 fuerzas. El análisis se aplica al grupo estratégico con quién se compite, esto es, empresas de un sector que son similares en cuanto a decisiones estratégicas, entre las que se destacan la variedad de productos y el alcance geográfico. Para el caso de estudio el grupo estratégico está compuesto exclusivamente por el CRM.
En los párrafos que siguen se analiza cada fuerza, descomponiéndola y evaluándola con la siguiente escala de valores: (+) fuerza positiva, (0) fuerza neutra, (-) fuerza negativa. Para algunos conceptos la valoración difiere entre el escenario actual donde el CRM es el único actor y el escenario futuro con 2 competidores, CRM y PB.
Poder de negociación de los clientes: bajo (+)
· existe un costo por cambiar de club (además de la matrícula de ingreso, darse de baja y volver a afiliarse tras un tiempo implica el pago de varias cuotas mensuales) (+) 
· muchos clientes con volumen de venta reducido a cada uno (+)
· baja disponibilidad de otras ofertas (+ en escenario actual, 0 en escenario futuro)
Poder de negociación de los proveedores: bajo (+)
· un único proveedor para servicios sanitarios y electricidad, pero estatales, con precio establecido y confiable en cuanto a disponibilidad y abastecimiento (+)
· variedad de proveedores de otros insumos. (+)
Amenaza de competidores potenciales: baja (+)
· alta necesidad de capital para inversión en infraestructura (+)
· altos costos fijos, independientes de la escala (+)
Amenaza de productos sustitutos: alta (-)
· amplia variedad de actividades físicas distintas a la natación (-)
· disponibilidad de actividades sustitutas a precios más bajos (-)
Grado de rivalidad entre competidores: bajo en escenario actual (+), alto en escenario futuro (-)
Actualmente no hay competencia: la rivalidad es nula (+). Mientras que en el escenario futuro:
· bajo número de competidores (0)
· crecimiento acotado del mercado por limitaciones geográficas propias del servicio ofrecido (-)
· los costos fijos altos vuelven necesario al volumen (-)
· servicios ofrecidos similares e imitables (-)
Tabla 1
Valoración de las 5 fuerzas de Porter
	Fuerzas de Porter
	Escenario actual
CRM
	Escenario futuro
CRM + PB

	Poder de negociación de clientes
	+
	+

	Poder de negociación de proveedores
	+
	+

	Amenaza de competidores potenciales
	+
	+

	Amenaza de productos sustitutos
	-
	-

	Grado de rivalidad entre competidores
	+
	-



Se observan factores favorables mayores a las desfavorables. Si bien no es garantía que las fuerzas desfavorables no sean preponderantes, aunque menores, es de esperar rentabilidades interesantes en el sector. Sin embargo, de acuerdo a Porter, este segundo escenario de competencia disminuirá rendimientos para CRM y es esperable que sus medidas en repuesta a la introducción del PB produzcan cierto grado de rivalidad en el sector. Es por eso que PB debe adoptar una actitud de lo que Porter llama buen competidor (ver apartado Planeación Estratégica en Marco Teórico), es decir, evitar plantear una amenaza en el largo plazo para CRM pues esto llevaría a un escenario de enfrentamiento que a la larga redunda en la disminución de las utilidades para ambos. Para ello es indispensable: conocer el mercado para tener suposiciones realistas sobre el crecimiento y la cuota de participación, conocer las capacidades propias y en particular las debilidades para no buscar participación de mercado o captar un segmento de forma insostenible, conocer los costos para no fijar precios bajos que alternen la estabilidad del sector, y en términos generales tener metas y estrategias que perseveren la estabilidad del sector propiciando una sana coexistencia de CRM y PB. Esta cuestión se atiende en el apartado Propuesta de Valor, Diferenciación y Posicionamiento
[bookmark: _Toc162517787][bookmark: _Toc162518468][bookmark: _Toc162518623][bookmark: _Toc164000632]Otros Conceptos del Atractivo del Sector
De los servicios que a priori se consideran para esta iniciativa (detallados en el apartado Definición del Servicio), se distingue algunos de ellos, específicamente hidro-pilates y clases para personas con capacidades diferentes, que transitarían una etapa de introducción en su ciclo de vida como producto en la ciudad, mientras que los restantes se encuentran en etapa de madurez. Es de notar aquí que la naturaleza territorial del servicio ofrecido (que puede ser consumido únicamente por habitantes de la ciudad y zonas aledañas) es clave en el ciclo de vida. Aunque un servicio se encuentre en una etapa más avanzada en otra región, al introducirlo en la ciudad transitará las mismas etapas del ciclo de vida de Levitt, aunque gozando de la ventaja de contar con antecedes, tanto para la empresa como para el consumidor.
La introducción de hidro-pilates y actividades para capacidades diferentes puede verse beneficiada por los siguientes factores:
· Al no haber competencia, los precios pueden ser más elevados
· El público tiene escaso conocimiento y experiencia del producto.
De acuerdo a las estrategias de Kotler para productos en esta etapa del ciclo de vida, se ofrecerá un producto básico piloto, que se publicitará de forma selectiva para darlo a conocer entre los posibles early adopters, con quienes se probará y mejorará el producto. 
Los restantes servicios ya son ofrecidos por CRM y desde hace años se encuentran etapa de madurez. Para éstos la estrategia de marketing será la de tallar el servicio, diferenciándolo en atributos de los ofrecidos por CRM y atraer así nuevos usuarios que no son el target de éste. La publicidad debe ser intensiva y apuntalar la diferenciación y posicionamiento de PB, como se desarrolla en el apartado Promoción. Boca en Boca.
[bookmark: _Toc162517789][bookmark: _Toc162518470][bookmark: _Toc162518625][bookmark: _Ref163980904][bookmark: _Ref163986166][bookmark: _Toc164000633][bookmark: _Toc125570698]Análisis Estratégico
Se desarrolla en este capítulo una evaluación cualitativa de la oportunidad de negocio, buscando identificar factores favorables y desfavorables que influyan o condicionen el desarrollo de la actividad y la obtención de los resultados esperados.
En la primera sección de este capítulo se examina el entorno de la actividad, identificando condiciones que puedan beneficiarla o afectarla, luego se hace un diagnóstico híbrido que vincula los hallazgos de análisis externo con las capacidades internas del PB.  Finalmente, en base a lo anterior, se define el público target del negocio, la propuesta de valor y la estrategia de competencia. De este modo se desarrollarán en este capítulo los primeros 4 módulos del modelo Canvas anteriormente presentado: segmento, propuesta de valor, canales y relación con los clientes.
[bookmark: _Toc162517790][bookmark: _Toc162518471][bookmark: _Toc162518626][bookmark: _Toc164000634]Análisis Externo - PESTEL 
Los párrafos que siguen plasman el resultado de la aplicación de la metodología PESTEL para el contexto actual de PB:
1. Político: Uruguay es una democracia fuerte, con períodos de gobierno de 5 años gobernada actualmente por el Partido Nacional. A nivel municipal, la Intendencia de Soriano es liderada por el mismo partido desde 1990. No se identifican factores políticos relevantes que afecten al presente estudio.
Económico: Uruguay es una economía estable, con una tasa de desempleo de alrededor de 8%, el crecimiento económico de 2022 fue de 4.9% y se desaceleró a 0.4% en 2023 debido a la sequía que atravesó el país. Como exportador de materias primas principalmente derivadas de la producción agrícola-ganadera, está sujeta a variaciones de precios en el mercado internacional, así como a factores climáticos. Excepto por estacionalidades naturales de una economía dependiente del agro, no se identifican factores relevantes de la economía que puedan afectar en el mediano y largo plazo el caso de estudio.
Socioculturales: Se observa en la sociedad en una creciente tendencia a estilos de vida saludables que incorporan la actividad física frecuente. Mercedes es una ciudad con una fuerte cultura deportiva. Son también habituales las actividades desarrolladas en el río (navegación, remo, pesca), y por este motivo es usual la enseñanza de natación a temprana edad como una habilidad básica. En términos de ingresos, Soriano presenta un nivel de ingreso de $22.422 per cápita (dato del Ministerio de Desarrollo Social para 2019), el sexto más alto de país, y una tasa de pobreza de 3.9% (dato del mismo Ministerio para 2021), la cuarta más baja del país.
Tecnológicos: Uruguay ha apostado fuertemente a la transformación energética y ha brindado incentivos para proveedores y consumidores de nuevas tecnologías. Por este motivo, el precio de adquisición de equipos eficientes y limpios para climatización de ambientes o generación de agua caliente sanitaria se ha reducido considerablemente en relación a los métodos tradicionales de quema de combustibles. 
Ambientales: Se observan varios aspectos relevantes para este proyecto. En primer lugar, Mercedes es una localidad con riesgo de inundación de nivel muy alto según el mapa de riesgo publicado por el Ministerio de Ambiente para la cuenca del rio Negro y particularmente, por su ubicación, el PB es susceptible de ser afectado por tal fenómeno con una probabilidad anual mayor al 5% para eventos de lluvias de período de retorno 20 años. Por otro lado, la pandemia COVID-19 del año 2020, y en general, emergencias sanitarias de alcance similar, es esperable que afecten el desarrollo de actividades deportivas principalmente en lugares cerrados. Finalmente, un último factor ambiental que debe tenerse en cuenta es la emergencia hídrica que sufrió gran parte del país durante el 2023 por la escasez de agua en los cursos superficiales. Aunque las restricciones del uso de agua impuestas por el gobierno no afectaron aquellos consumos abastecidos por agua subterránea (recurso abundante en Uruguay), cabe pensar que ante eventos de aún mayor severidad, la extracción de agua subterránea para determinados usos no esenciales pueda llegar a ser regulada.
Legales: Uruguay tiene un orden jurídico claro y sólido; no se identifican aspectos que puedan alterar significativamente  el análisis de este trabajo. Algunos puntos particulares que aplican a este caso por tratarse de una asociación civil y contar con ciertos beneficios  tributarios serán descritos y aplicados en el estudio de costos y balances (sección Costos Operativos y Estado de Resultados). 
En suma, PB se encuentra inmerso en un contexto externo que goza con relativa estabilidad y certidumbre, excepto en materia ambiental donde el escenario se vislumbra más incierto y potencialmente amenazante. 
[bookmark: _Toc162517791][bookmark: _Toc162518472][bookmark: _Toc162518627][bookmark: _Toc164000635]Análisis FODA
Se aplicará a continuación el análisis FODA para obtener un diagnóstico situacional que integre los factores de contexto con las capacidades internas, como insumo para el planeamiento estratégico de la unidad. 
1. Fortalezas
· PB es un club en crecimiento (particularmente acentuado en los años recientes).
· Cuenta con la lealtad de los usuarios hinchas.
· Ubicación céntrica en la ciudad de Mercedes.
· Tiene acceso al río para práctica de deportes en aguas abiertas en su sede de playa Biguá.
· Cercanía del cuerpo técnico y directivo a los usuarios.
Debilidades
· Las instalaciones de la piscina serán menores al competidor CRM, sin la posibilidad de albergar competiciones oficiales. 
· El espectro de actividades que ofrece al socio es también menor al CRM.
· Baja capacidad financiera propia.
· Inexperiencia de su personal en la operación y mantenimiento de equipamiento asociado a la piscina.
Oportunidades
· Sector con un único actor y saturado.
· Amplia demanda para actividades en piscina vs. oferta actual estática. 
· Posibilidad de ampliación de su infraestructura a terrenos linderos a su sede.
· Forjar convenios con instituciones no gubernamentales (Ejemplo: Círculo Policial) que faciliten crecer en número de socios.
Amenazas
· Falta de docentes en la ciudad formados específicamente en deportes acuáticos.
· Inundabilidad y déficit hídrico (amenaza que afecta igualmente al competidor)
· Sector limitado territorialmente por la naturaleza de actividad: queda restringido a habitantes de Mercedes y poblaciones cercanas. 
· Actividad con una estructura de costos casi completamente fijos: el volumen se hace imprescindible para la viabilidad económica.
[bookmark: _Toc125570711]Las próximas secciones contemplan estos aspectos para el planeamiento estratégico de la unidad, buscando explotar las oportunidades y fortalezas y contrarrestar o mitigar las amenazas o riesgos cuando posible. 
[bookmark: _Ref163982830][bookmark: _Toc164000636][bookmark: _Toc162517792][bookmark: _Toc162518473][bookmark: _Toc162518628]Resultados de la Investigación Cuantitativa de Mercado
Se realizó una encuesta exploratoria de opinión, en formato digital y con preguntas cerradas, diferenciadas según el encuestado fuera o no socio de PB, y según practicara o no natación. La encuesta alcanzó un total de 127 personas mayores de edad, y aunque no fue direccionada particularmente a un público target, tuvo mayor circulación entre socios de PB y entre personas con interés y/o participación en deportes. Los valores a continuación lo evidencian: 
Tabla 2
Desglose de encuestados
	Encuestados afiliación
	Practica nat.
	No practica
	Total

	Socios PB 
	17
	59
	76

	Socios CRM 
	22
	19
	41

	Socios de otro(s) clubes
	3
	18
	21

	De ninguno
	0
	4
	4

	Total de encuestados
	31
	96
	127


Nota. Los conjuntos “Socios PB” y “Socios CRM” no son mutuamente excluyentes: 15 encuestados están considerados en ambos.  
Al momento de realizar la encuesta el PB contaba con 1298 socios (población del muestreo), así para un nivel de confianza del 95% el margen de error asociado a una muestra de 76 encuestados es de 11%. Este margen se considera aceptable a efectos de este estudio, de manera que los encuestados socios de PB se consideran una muestra representativa de la población de socios y los datos extraídos de la encuesta se utilizaron para estimar el porcentaje de adherencia a la piscina por parte de socios del club (ver Cuantificación de la Demanda). Por otro lado, todas las respuestas de personas que ya practican natación (o a cargo de personas que lo hacen) y/o que manifiestan interés se incorporan cualitativamente en este trabajo para definir los servicios o actividades a ofrecer y el enfoque que se le dará a la propuesta. Los siguientes gráficos muestran los resultados de la encuesta en valores de frecuencia de ocurrencia de cada opción, que luego se vuelcan en los apartados Definición del Servicio y Propuesta de Valor, Diferenciación y Posicionamiento


Figura 5
Encuesta – Interés por actividades existentes en la oferta actual 

Figura 6
Encuesta – Interés por actividades no existentes en la oferta actual 



Figura 7
Encuesta – Motivo del interés

Figura 8
Encuesta – Aspectos valorados

Figura 9
Encuesta – Disposición a pagar

[bookmark: _Ref163983726][bookmark: _Toc164000637]Definición del Público Target 
Se define el segmento objetivo como todos aquellos residentes de la ciudad de Mercedes, de 2 años en delante, pertenecientes a núcleos familiares situados en los quintiles 4 y 5 de ingresos, cuyo estilo de vida integre la práctica de deportes y/o la estimulación del deporte en sus personas a cargo. Adicionalmente, se apunta a personas que tienen interés por practicar deportes acuáticos en piscina techada con el objetivo de mantenerse activo, aprender a nadar, entretenerse y relajarse. 
No hacen parte del público target: bebés en edad de matronatación y personas cuyo fin sea entrenamiento para competencias. Se presenta una caracterización más completa del segmento objetivo en la sección Caracterización de la Demanda. Segmento.
De esta forma, se apunta fundamentalmente a un público que no es el foco de la propuesta del CRM. Esto está alineado con la estrategia que sugiere Porter para un escenario de competencia estable con un líder de sector: no entrar en competencia directa y agresiva, y apuntar a un segmento distinto al líder. La encuesta realizada entre posibles usuarios, refuerza que existe tal  segmento de personas que están interesadas en actividades deportivas en piscina con fines no competitivos.
[bookmark: _Toc162517793][bookmark: _Toc162518474][bookmark: _Toc162518629][bookmark: _Ref162539288][bookmark: _Ref162772500][bookmark: _Ref162772501][bookmark: _Ref162772516][bookmark: _Toc164000638]Definición del Servicio
En relación a los servicios a ofrecer, y entre la lista a priori considerada y puesta a evaluación en la encuesta, se define que la grilla de actividades incluirá:
· Clases de natación según rango etario, a partir de los 2 años
· Acuaeróbics
· Hidropilates
· Actividades para personas con capacidades diferentes
· [bookmark: _Toc125570712]Piscina libre
El enfoque que se le dará a las clases es el buscado por el público target: realizar ejercicio físico, aprender a nadar, entretenerse y relajarse. Un rasgo no menor del servicio a ofrecer y que los encuestados resaltaron como valorable es contar con horarios extendidos y actividad los fines de semana. Otros aspectos que son parte del servicio ofrecido y que de la encuesta resultaron relevantes y deben ser tenidos en cuenta para lograr una buena experiencia de usuario son la higiene de la piscina, de los baños y vestuarios.
[bookmark: _Toc162517794][bookmark: _Toc162518475][bookmark: _Toc162518630][bookmark: _Ref162772519][bookmark: _Ref162794152][bookmark: _Ref163983646][bookmark: _Toc164000639]Propuesta de Valor, Diferenciación y Posicionamiento
La propuesta de valor de la piscina deportiva del PB será ofrecer a niños y adultos actividades libres y guiadas en la piscina deportiva cerrada, particularmente aquellas definidas en el apartado previo, con una propuesta conveniente en cuanto a horarios y en un entorno que promueva el aprendizaje, la realización de ejercicio físico, el entretenimiento y recreación de los usuarios.
Dado que los productos ofrecidos son en su mayoría ya brindados por el competidor CRM y dado el posicionamiento de CRM como el mayor y más completo club de la ciudad, se persigue una diferenciación de la competencia que radica en la propuesta de valor planteada claramente distinguible, realzando especialmente aquellas cualidades menos desarrolladas por CRM y valoradas por los posibles usuarios objetivo. Específicamente, la propuesta se enfocará en la enseñanza del deporte y la práctica con el fin de realizar actividad física, de relajación y entretenimiento, dejando sin atender los fines competitivos.  
Que algunos de los servicios (clases de natación, acuaeróbics, piscina libre) se encuentren en una etapa de madurez implica que los potenciales consumidores ya conocen el producto y saben perfilar lo que desean. Es importante que la propuesta de valor atienda tales preferencias y requerimientos de los consumidores, y se mantenga actualizada y diferenciada de la propuesta del competidor. Para aquellos servicios en etapa de introducción la propuesta se dirige a un número menor de usuarios y una etapa inicial de prueba y perfeccionamiento.
En cuanto a nivel de precios, se apunta a generar una disposición a pagar similar al competidor, que en valores reales de cuota mensual, deberá ser menor a la del CRM acorde a la cartera de actividades ofrecidas por cada uno, además de la piscina. Se adoptará un esquema de precios de tarifa única independiente del producto y la frecuencia de uso. 
El servicio entregado perseguirá que el consumidor le otorgue el siguiente valor:
· Atributos funcionales: localización conveniente (céntrica), higiene y limpieza, confort de baños y vestuarios, horarios extendidos, clases alineadas con los objetivos buscados. 
· Atributos monetarios: menor precio en relación al competidor y menor costo de asociarse (sin matrícula de reingreso y matrícula de reingreso menor a competidor). 
· Atributos psicológicos: beneficio de la práctica de deporte en la salud física y mental, tiempo de esparcimiento, satisfacción derivada de los leales/hinchas por el crecimiento del club.
En el siguiente mapa de atributos se estima y se ilustra gráficamente la posición relativa proyectada para PB respecto de su competencia para una serie de atributos valorables por parte de los consumidores. Allí se observan atributos en los que se espera PB estará en posición de ventaja relativa frente al competidor, atributos en desventaja y atributos en paridad.
Figura 10
Mapa perceptual de atributos proyectado de PB y competidor

Es de notar que el mapa anterior hace referencia a la situación proyectada, una vez construido el posicionamiento aspirado. Mientras que el competidor tiene un posicionamiento ya establecido, como jugador nuevo PB tiene el desafío de construir su posicionamiento. La valoración real de los atributos es determinada por los consumidores, pero las acciones de la organización son planeadas para lograr dichas percepciones y, en definitiva, la posición que ocupa en la mente de los consumidores.
El fenómeno de lealtad de los hinchas, presente en la industria del deporte, puede desdibujar la percepción de los atributos de quienes la experimentan, esto ocurrirá tanto a favor como en contra del caso de estudio. Las acciones de marketing deben tener en cuenta este hecho y alcanzar necesariamente a los simpatizantes de CB, aunque no limitarse a ellos.  
En los párrafos anteriores se ha profundizado en las ventajas diferenciales que PB puede ofrecer respecto de su competidor. Ahora bien, la tarea de posicionamiento no se funda en todos los atributos diferenciales identificados anteriormente, sino en la selección del atributo diferencial que brindará una ventaja competitiva para la organización y es aquel declarado en la propuesta de valor: ofrecer actividades en un entorno que promueva el aprendizaje, la realización de ejercicio físico, el entretenimiento y recreación de los usuarios, con horarios convenientes.
[bookmark: _Toc162517795][bookmark: _Toc162518476][bookmark: _Toc162518631][bookmark: _Toc164000640]Canales y Relaciones con el Cliente
Para la naturaleza del servicio considerado se identifican 3 fases del canal, directo y propio, por el cual se establece contacto con el consumidor. 
1. Información y evaluación,  comprendiendo todas aquellas capas del embudo de marketing desde que un individuo descubre el servicio hasta que decide la compra. 
Compra o conversión: transacción por la cual el individuo se vuelve cliente.
Entrega del servicio: período en este caso extendido durante el cual el cliente usufructúa el servicio. 
Para la primera fase del canal, donde se quiere dar a conocer el servicio y forjar una evaluación positiva, se utilizarán las redes sociales, los servicios de mensajería instantánea y la comunicación personal a través de la oficina administrativa del club y de sus colaboradores. En relación a los medios virtuales, permiten un contenido controlado y pensado para transmitir la propuesta de valor de forma planeada y la asignación de un encargado de medios que asegure dar soporte a los interesados. Los contactos personales se abordarán con previas charlas informativas internas que busquen uniformizar el contenido de la comunicación que se entable espontáneamente entre colaboradores y potenciales clientes. 
Para la compra del servicio, es decir, el alta de un usuario, el punto de venta será la oficina del club y la transacción será presencial. 
Finalmente, el punto de contacto sustancial para el caso de estudio es el que se desarrolla durante la entrega del servicio, presencial y en las instalaciones del club, en cada ocasión que un socio decide ir a practicar deporte en la piscina. Este contacto deberá ser gestionado para maximizar la satisfacción del usuario, pero no solo para retenerlo y fidelizarlo, sino para atraer más clientes mediante la inevitable comunicación “boca en boca” (ver apartado siguiente). 
De lo anterior se desprende, que la organización entablará una relación personal con sus clientes. El cliente acudirá a los colaboradores del club ante cualquier inquietud, y éstos serán los representantes de la organización frente al cliente. Adicionalmente, haciendo uso de las redes sociales y plataformas de comunicación, se creará una comunidad de usuarios con representantes de la organización, de forma de facilitar el contacto entre cliente y organización, en ambas direcciones así como también el intercambio entre clientes.   
[bookmark: _Toc162517796][bookmark: _Toc162518477][bookmark: _Toc162518632][bookmark: _Ref162794035][bookmark: _Toc164000641]Promoción. Boca en Boca.
La publicidad para estimular la compra de aquellos productos en fase de introducción (hidropilates y actividades para personas con capacidades diferentes), por canales digitales, apuntará a dar a conocer el servicio; mientras que para los restantes, en etapas de madurez, apuntará a transmitir la diferenciación. No obstante, teniendo en cuenta el contexto y particularmente la limitada extensión geográfica y demográfica del emprendimiento, la influencia boca en boca es ineludible y debe ser gestionada de forma estratégica para efectivamente promover la compra. Las comunicaciones personales, sean en forma de recomendaciones o no, tendrán mayor impacto en el comportamiento de compra de los posibles clientes que las publicidades oficiales. Una acción a tomar es identificar a lo que Kotler (2012) llama los líderes de opinión y esforzarse por lograr su conversión (p. 133). Son personas con capacidad de influencia social sobre otras, en este caso serán deportistas destacados del medio o profesores reconocidos que atraigan usuarios. Paralelamente, se participará activamente en redes sociales (Facebook, Instagram, TikTok, específicamente la que utilicen los usuarios) buscando monitorear, interactuar y generar cohesión. Se fomentará y divulgará todos los contenidos creados por los usuarios. Allí también es importante identificar a los líderes digitales de opinión, que actúen espontáneamente como embajadores del club.  Pero, fundamentalmente, la buena experiencia de usuario será el motor de la promoción boca en boca. Los pilares fundamentales para apuntalar una buena experiencia son el conocimiento de lo que los usuarios esperan y valoran positivamente, y mantener una actitud de apertura y cercanía por parte del personal y referentes del PB para brindar ayuda, información o escucha a los usuarios.
[bookmark: _Toc162517797][bookmark: _Toc162518478][bookmark: _Toc162518633][bookmark: _Ref163982992][bookmark: _Toc164000642]Indicadores de Desempeño
Los indicadores claves que se monitorearán para adquirir información del desempeño del negocio, evaluar el impacto de la estrategia adoptada y tomar decisiones serán los siguientes 
· Número de socios y de usuarios de piscina (ver sección Cuantificación de la Demanda)
· Frecuencia de uso de la piscina (ver sección Tamaño y Localización)
· Utilización de la capacidad bruta y neta  (ver sección Tamaño y Localización)
· Beneficio operativo (EBIT) (ver Estado de Resultados)
Asimismo, en el capítulo Factibilidad Económico Financiero se analizarán otros indicadores de rentabilidad económica. 
[bookmark: _Toc125570714][bookmark: _Toc162517799][bookmark: _Toc162518480][bookmark: _Toc162518635][bookmark: _Toc164000643]Factibilidad Comercial
En este capítulo se analizará la potencial demanda de los servicios de piscina. Se utilizarán datos estadísticos y la investigación de mercado para cuantificar estimativamente los potenciales clientes. Se definirá el esquema de precios y se proyectará la venta.
Asimismo, se segmentará el mercado y se caracterizará el grupo específico de consumidores objetivos (target) que se decide atender, definiendo los rasgos que tiene en común los consumidores de éste grupo, y que los diferencian de aquellos que no pertenecen al grupo. 
[bookmark: _Toc162517800][bookmark: _Toc162518481][bookmark: _Toc162518636][bookmark: _Toc164000644][bookmark: _Toc125570715]Tamaño del Mercado 
Se estimará el tamaño del mercado para la oportunidad de negocio aplicando la herramienta Tam-Sam-Som. 
[bookmark: _Toc162517801][bookmark: _Toc162518482][bookmark: _Toc162518637][bookmark: _Toc164000645]TAM
Se define el mercado total (TAM o Total Adressable Market) como el universo posibles consumidores de los servicios de piscina, esto es: cualquier habitante de la ciudad de Mercedes y localidades cercanas, sin limitación de edad, que tenga los medios, o alternativamente, acceda a los convenios que le permitan hacer uso de la piscina. A efectos de cuantificarlo, se descontará del número de habitantes la proporción de personas que tiene al menos una necesidad básica insatisfecha, entendiéndose que no tiene los recursos materiales y/o que la importancia asignada a práctica de actividad física es menor en circunstancias socio-económicas más desfavorables. 
Por localidades aledañas se consideran aquellas situadas a menos de 50 km y con servicio de ómnibus de línea: Palmitas, Sacachispas y Villa Soriano. Por no contar con datos, se desestiman las zonas rurales y localidades de menos de 1000 personas aledañas a la ciudad.
Siendo los habitantes de la zona comprendida 45.677 personas según el último Censo de Población, (INE, 2011) y la proporción de población de la ciudad con todas las necesidades básicas satisfechas un 60.6%, el TAM asciende a 27.680 personas.
[bookmark: _Toc162517802][bookmark: _Toc162518483][bookmark: _Toc162518638][bookmark: _Toc164000646]SAM
El mercado disponible que la actividad puede ser capaz de servir (SAM o Served Available Market) se definirá como la suma de las personas que practican natación o, aun no haciéndolo actualmente, pueden tener interés en ello.
Para cuantificar este conjunto, se estimará el número de habitantes de la zona de influencia que actualmente practican natación interpolando estadísticas naciones, y se supondrá que esta porción se puede incrementar hasta en un 20% para atender a personas que con o sin interés manifiesto, pueden ser potenciales usuarios si les presenta una propuesta atractiva.
Estudio estadísticos realizados en todo el territorio nacional (Encuesta de Tendencias de Consumo de Opción Consultores, 2015, y Encuesta Nacional de Adolescencia y Juventud, 2018, del INE) revelaron que entre un 1.9% y 2.2% de la población uruguaya practica natación. Aplicando tales tasas al número de habitantes de la zona, se obtiene un SAM de 1.206 personas. 
[bookmark: _Toc162517803][bookmark: _Toc162518484][bookmark: _Toc162518639][bookmark: _Toc164000647]SOM
El mercado objetivo inmediato (SOM o Serviceable Obtainable Market) se fija como la porción del SAM que se apunta a capturar al cabo de los primeros 10 años de ejercicio, que es el horizonte de proyecciones para este trabajo de tesis. A efectos de cuantificarlo, se dividirá en 2 subconjuntos:
· Socios del PB que se harían usuarios de piscina. Se considera en este grupo a los socios actuales más la proyección de futuros socios como fruto del crecimiento del club en un escenario sin piscina (a lo que se hará referencia en más como crecimiento orgánico).
· Socios capturados por el PB como consecuencia de la piscina, (y haciéndose simultáneamente usuarios de ésta). Este grupo incluye a aquellas personas que actualmente son usuarias de piscina en CRM y sean capturadas por PB, así como a personas que no practican actualmente. 
El SOM asciende a 577 personas en el período evaluado de 10 años, y su cálculo detallado se expondrá en el apartado siguiente.
Figura 11
Estimación de tamaño de mercado, herramienta Tam, Sam, Som

[bookmark: _Ref162772283][bookmark: _Toc125570717][bookmark: _Toc162517804][bookmark: _Toc162518485][bookmark: _Toc162518640]
[bookmark: _Ref163984668][bookmark: _Toc164000648]Cuantificación de la Demanda 
En el análisis que sigue, el término “socio” hace referencia a todas las personas que por membresía pueden hacer uso de las instalaciones del club y adherir a cualquier actividad allí desarrollada; mientras que el término “usuario” se dedica a los socios que efectivamente hacen uso de la piscina. 
Como se explicó en la sección anterior se descompondrá la demanda en los siguientes subconjuntos:
· Subconjunto 1: socios del club cuyo motivo de membresía no es la piscina pero igualmente son usuarios de ésta (es decir, adherentes a piscina entre los socios actuales y entre los futuros socios fruto del crecimiento orgánico)
· Subconjunto 2: socios del club capturados como consecuencia de la construcción de la piscina e implementación de deportes acuáticos en la cartera de actividades.
Para estimar el tamaño de ambos, se comenzará por proyectar el crecimiento del número de socios del club en ambos escenarios: construyéndose la piscina o no, y luego se calculará el número de usuarios en función al número de socios. Al crecimiento del PB en el escenario sin piscina se le hará referencia aquí como crecimiento orgánico, interpretándose como el aumento de socios debido de las actividades corrientes del club, más aquellas que decida adicionar ajenas a este análisis.
El club PB viene registrando valores de crecimiento inusualmente altos en los años que siguieron a la pandemia COVID 19 (de hasta un 26%); se considera que este crecimiento ha sido coyuntural y se debilitará en el correr de los primeros años de ejercicio. Como consecuencia de estos altos valores de crecimiento actuales, la proyección del crecimiento en número de socios en el escenario de ponerse en funcionamiento la piscina no se observará como una aceleración del crecimiento sino como una suavización o dilación en la caída de la curva de crecimiento desde los valores actuales. La siguiente gráfica ilustra este hecho.


Figura 12
Proyección del crecimiento 

La siguiente tabla presenta las proyecciones de crecimiento en número de socios en ambos escenarios.  
[bookmark: _Ref163374022]Tabla 3
Proyección de número de socios
	 
	Año

	 
	0 (2023)
	1
	2
	3
	4
	5

	Escenario sin piscina

	Crecimiento orgánico
	26%
	10%
	8%
	4%
	2%
	1%

	Nº socios orgánicos
	1298
	1428
	1538
	1599
	1623
	1631

	Escenario con piscina

	Crecimiento total
	 
	10%
	10%
	8%
	6%
	4%

	Nº de socios total
	 
	1428
	1563
	1693
	1795
	1858



	 
	 
	Año (continuación)

	 
	 
	6
	7
	8
	9
	10

	Escenario sin piscina

	Crecimiento orgánico
	
	0%
	0%
	0%
	0%
	0%

	Nº socios orgánicos
	
	1631
	1631
	1631
	1631
	1631

	Escenario con piscina

	Crecimiento total
	 
	2%
	1%
	0%
	0%
	0%

	Nº de socios total
	 
	1891
	1904
	1906
	1906
	1906



Para valorar la adherencia de los socios orgánicos a piscina, se utilizará los resultados de la encuesta en el entendido que se tiene una muestra representativa puesto que la mayor cantidad de datos se obtuvo de entre socios actuales del club (ver apartado Resultados de la Investigación Cuantitativa de Mercado). En primer lugar, la encuesta alcanzó 60 hogares con algún integrante socio de PB, de los cuales 63% tienen interés (esta proporción fue afectada por un factor de corrección en razón de compensar el sesgo a círculos deportivos). Bajo las hipótesis conservadoras que el núcleo familiar promedio de las familias con algún integrante socio de PB es de 3.4 personas por núcleo familiar (dato desprendido de la encuesta) y que en cada núcleo encuestado solo 1 persona sería usuaria de piscina, la tasa de adherencia a la piscina entre socios orgánicos es del 19%. En relación a la evolución de esta tasa en el tiempo, se considera un avance rápido en los primeros años alcanzando el 19% al año 3, debido a que la adhesión a piscina por parte de los ya socios no implica un esfuerzo económico o administrativo apreciable.
Los socios no orgánicos, es decir, aquellos que se dieron alta al club por en virtud de la piscina, serán naturalmente también usuarios de la piscina.
De esta forma, en la siguiente tabla se cuantifican ambos subconjuntos definidos anteriormente y se condensa la demanda proyectada expresada en número de usuarios de piscina. 

[bookmark: _Ref163373710]Tabla 4
Proyección de la demanda en número de usuarios
	 
	 
	Año

	 
	 
	1
	2
	3
	4
	5

	Adherencia de socios orgánicos
	
	12%
	17%
	19%
	19%
	19%

	Usuarios entre socios orgánicos (1er subconjunto)
	171
	261
	296
	301
	302

	Usuarios capturados por piscina (2do subconjunto)
	0
	26
	94
	172
	226

	Usuarios totales - Proyección de demanda
	 
	171
	287
	390
	472
	529



	 
	 
	Año (continuación)

	 
	 
	6
	7
	8
	9
	10

	Adherencia de socios orgánicos
	19%
	19%
	19%
	19%
	19%

	Usuarios entre socios orgánicos (1er subconjunto)
	302
	302
	302
	302
	302

	Usuarios capturados por piscina (2do subconjunto)
	260
	273
	275
	275
	275

	Usuarios totales - Proyección de demanda
	562
	575
	577
	577
	577



En base a lo anterior, el plan de negocios de los servicios de piscina se traza para una demanda objetivo de 577 personas usuarias a alcanzarse al cabo del 8º año de ejercicio de los 10 que se analizan. 
Dos de los indicadores calves definidos en la sección Indicadores de Desempeño para monitorear y tomar decisiones son el número de usuarios y el número de socios. El primero aporta información del crecimiento en volumen y el segundo, como  se verá en la siguiente sección, complementa con información de cuánto de ese crecimiento se traduce a ingresos.  
[bookmark: _Ref163984470]Tabla 5
Indicadores de desempeño, parte 1.
	Indicador
	Valor objetivo año 5
	Valor objetivo año 10

	Número de usuarios
	529
	1858

	Número de socios
	577
	1906



Otros indicadores de desempeño se agregan en la sección Tamaño y Localización.
La evolución de la demanda en función del valor objetivo y de la capacidad instalada se comportará como muestra la próxima tabla.
Tabla 6
Evolución de la demanda en función del valor objetivo 
	 
	Año 1
	Año 2
	Año 3
	Año 4
	Año 5
	Año 6
	Año 7
	Año 8

	Nº de usuarios proyect.
	171
	287
	390
	472
	529
	562
	575
	577

	% de demanda objetivo
	30%
	50%
	68%
	82%
	92%
	97%
	100%
	100%

	% de capacidad instalada
	19%
	32%
	43%
	52%
	59%
	62%
	64%
	64%



En el próximo capítulo, en la sección Tamaño y Localización, se define la capacidad instalada. Se desprende de la tabla anterior que a partir del año 8, existe un margen de crecimiento de aproximadamente 56% para colmar la capacidad de la instalación.   
[bookmark: _Toc162517805][bookmark: _Toc162518486][bookmark: _Toc162518641][bookmark: _Toc164000649]Monetización
Se adopta un esquema de precios con tarifas planas, con planes para miembros individuales o núcleo familiar. La membresía otorga el derecho a la realización sin límite de todas las actividades ofrecidas por el club, entre ellas las desarrolladas en piscina. Se elige esta modalidad de precios por dos razones: es la que ofrece mejores ingresos para el club y está alineada con el sentido de pertenencia a la institución que se busca construir. La fijación de precios diferenciados para cada actividad puede llevar a que los usuarios elijan realizar un actividad en el PB y otra(s) de otro proveedor.
La siguiente tabla que sigue expone los valores de cuota actual y el número de cuentas en cada plan ofrecido por PB. 


Tabla 7
Planes, número de cuentas y precios actuales.
	Planes
	Nº de cuentas
	Precio mensual $

	Plan familiar hasta 4 personas
	163
	1950

	Plan familiar más de 4 personas
	3
	2150

	Plan individual mayores
	282
	980

	Plan individual menores
	295
	680

	Becados
	10
	0

	Total
	753
	-



Los precios se ajustarán anualmente hasta el año 6, en incrementos decrecientes. Se unificarán los planes individuales sin distinción de edad, en vista que el club observa que los menores hacen uso del club en igual o mayor medida que los mayores. 
El siguiente gráfico muestra la rampa de precios de la cuota mensual para cada plan, en valores actuales.
Figura 13
Ajuste de precios de cuotas, en valores actuales, moneda nacional.

Nota. Los factores de ponderación para la cuota promedio son la fracción de cuentas de cada plan en el total de cuentas.  
Se observa que estos valores se sitúan en niveles sensiblemente inferiores a los precios de CRM, en línea con lo definido en el apartado Propuesta de Valor, Diferenciación y Posicionamiento para ser competitivo.
Tabla 8
Precios ajustados en relación con competidor, en valores actuales.
	Plan
	Precio mensual CRM $
	Precio mensual PB (año 6) $
	PB/CRM

	Familiar hasta 4 personas
	4600
	3000
	65%

	Individual
	2400
	1560
	65%



Cabe observar también que el incremento de cuota mensual asciende a 35% en primer año. No se espera un cambio apreciable en la demanda por este incremento, fundamentalmente porque el público del PB ya ha demostrado un comportamiento inelástico en los últimos años en los que el club ha realizado ampliaciones y mejores, acompañados de ajuste de precios. Asimismo, como se describe en Definición del Público Target, el público objetivo de esta iniciativa son personas o grupos familiares que conceden mucho valor al deporte y con recursos materiales para asignarle.
[bookmark: _Toc162517806][bookmark: _Toc162518487][bookmark: _Toc162518642][bookmark: _Ref163988052][bookmark: _Toc164000650]Proyección de Venta
Se define una “cuenta” como cada ingreso individual que percibe el club por membresías, y estará asociada a un plan individual o familiar. Por ejemplo, una familia de 3 personas puede afiliarse como núcleo familiar de hasta 4 personas, constituyendo 1 cuenta y 3 socios, mientras que una cuenta individual está asociada necesariamente a 1 socio. Para la proyección del número de cuentas, se considera que la proporción socios/cuentas se mantendrá en el tiempo en su valor actual de 1.7, así como también la proporción relativa de cada plan en el total de cuentas. De esta forma, con las proyecciones del número de socios y del número de usuarios formulados anteriormente, se obtiene la siguiente evolución del número de cuentas, desglosada según tenga asociado o no, algún usuario de piscina.
Tabla 9
Proyección del número de cuentas.
	 
	 
	Año

	 
	 
	1
	2
	3
	4
	5

	Nº de socios
	 
	1428
	1563
	1693
	1795
	1858

	Nº de cuentas
	 
	829
	907
	983
	1041
	1078

	Nº de usuarios de piscina
	 
	171
	287
	390
	472
	529

	Nº de cuentas asociadas a usuarios
	 
	99
	167
	226
	274
	307



	 
	 
	Año (continuación)

	 
	 
	6
	7
	8
	9
	10

	Nº de socios
	 
	1891
	1904
	1906
	1906
	1906

	Nº de cuentas
	 
	1097
	1105
	1106
	1106
	1106

	Nº de usuarios de piscina
	562
	575
	577
	577
	577

	Nº de cuentas asociadas a usuarios
	326
	334
	335
	335
	335



En la sección anterior se determinó el precio de la membresía al club, esto es, a los servicios piscina como a cualquier otra actividad ofrecida. A efectos de este trabajo, se tomará la piscina como un centro de costos independiente, al que se imputarán las siguientes partes de las cuotas mensuales:
· 20% de los ingresos de cuentas sin ningún socio usuario de piscina, se imputan a la unidad de piscina
· 70% de los ingresos de cuentas con usuarios de piscina se imputan a la unidad de piscina.
En base a lo anterior, se obtienen los siguientes ingresos mensuales por membresía:


Tabla 10
Proyección de ingresos mensuales por membresía, en valores actuales.
	 
	Año 

	 
	1
	2
	3
	4
	5

	N° de cuentas usuarias
	99
	167
	226
	274
	307

	N° de cuentas no-usuarias
	729
	741
	756
	767
	771

	Cuota mensual promedio $
	1342
	1541
	1684
	1787
	1842

	Ingreso mensual $
	289.100 
	407.877 
	521.477 
	617.061 
	679.738 



	 
	Año (continuación)

	 
	6
	7
	8
	9
	10

	N° de cuentas usuarias
	326
	334
	335
	335
	335

	N° de cuentas no-usuarias
	771
	771
	771
	771
	771

	Cuota mensual promedio $
	1858
	1858
	1858
	1858
	1858

	Ingreso mensual $
	710.837 
	720.829 
	722.267 
	722.267 
	722.267 



[bookmark: _Toc162517807][bookmark: _Toc162518488][bookmark: _Toc162518643][bookmark: _Ref162792579][bookmark: _Toc164000651][bookmark: _Toc125570718]Caracterización de la Demanda. Segmento 
En el capítulo previo se definió al segmento objetivo como todos aquellos residentes de la ciudad de Mercedes, adultos o con personas a cargo a partir de los 2 años, pertenecientes a núcleos familiares situados en los quintiles 4 y 5 de ingresos, cuyo estilo de vida integre la práctica de deportes y/o la estimulación del deporte en sus personas a cargo. De entre el conjunto anterior, se apunta a personas que tienen interés por practicar deportes acuáticos en piscina techada con el objetivo de mantenerse activo, aprender a nadar, entretenerse y/o relajarse.
Las personas del segmento objetivo comparten las siguientes características, aplicadas a sí mismas o a personas a cargo:
· Variables geográficas: la región de influencia se limita a la ciudad de Mercedes y localidades cercanas con buena conectividad con Mercedes.
· Variables demográficas: personas en un rango etario 2-70 años  pertenecientes a núcleos familiares con ingresos per cápita mayor a $ 30.000 (quintiles de ingreso 4 y 5). Núcleos con poder adquisitivo para asociarse a una o más instituciones deportivas. 
· Variables psicográficas: personas de nivel socio-económico medio-alto y alto, con un estilo de vida activo y que valorice la práctica de actividad física, en lo personal y/o en las personas a cargo y que deseen practicar actividad en piscina techada. 
· Variables conductuales: El segmento objetivo practica deporte, al menos una vez por semana, con el fin de mantenerse activo y en segundo lugar busca entretenimiento y relajación. Otro subsegmento serán personas que por circunstancias de discapacidad busquen un entorno acuático para la práctica de ejercicio físico.
El segmento seleccionado es atractivo para el club en término de capacidad de monetización, es accesible ya sea geográficamente, como con los planes de comunicación, y es consecuente con los socios actuales.
[bookmark: _Toc162517808][bookmark: _Toc162518489][bookmark: _Toc162518644][bookmark: _Ref163988067][bookmark: _Toc164000652]Otros Ingresos. Publicidad 
Se permitirá que empresas del medio coloquen publicidad gráfica en las instalaciones de piscina a cambio de un monto anual por cada unidad de cartelería. 
Tabla 11	
Proyección de ingresos anuales por publicidad.
	 
	Año 

	 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	N° carteles
	5
	6
	7
	8
	8
	8
	8
	8
	8
	8

	Precio unitario US$/año
	300
	300
	350
	350
	350
	400
	400
	400
	400
	400

	Ingreso anual US$
	1500
	1800
	2450
	2800
	2800
	3200
	3200
	3200
	3200
	3200



[bookmark: _Toc125570719][bookmark: _Toc162517809][bookmark: _Toc162518490][bookmark: _Toc162518645][bookmark: _Toc164000653]Factibilidad Técnica
Se determinarán en este capítulo los recursos necesarios para las actividades del proyecto en sus etapas de construcción y de operación, y se estimará su valor. Se abordarán aspectos legales y medioambientales que influyen sobre la viabilidad técnica del emprendimiento.
[bookmark: _Toc125570720][bookmark: _Toc162517810][bookmark: _Toc162518491][bookmark: _Toc162518646][bookmark: _Ref163980778][bookmark: _Ref163983219][bookmark: _Ref163983344][bookmark: _Toc164000654]Tamaño y Localización
El nuevo establecimiento se localizará un terreno lindante con las actuales instalaciones del club PB, en la esquina de las calles Eduardo Victor Haedo y Ricardo Detomasi, padrón 9039, añadiéndose una porción de lo que hoy es un patio del club. En total, las instalaciones de piscina ocuparán una superficie de 396 m2, con 456 m2 construidos. 
Figura 14
Localización
[image: ]
La ubicación seleccionada está a escasa distancia del centro comercial de la ciudad así como de la rambla, zonas frecuentadas habitualmente por los habitantes. Es fácilmente alcanzable para quienes se desplazan en bicicleta, aunque se observa una posible falta de plazas de estacionamiento para vehículos en la vía pública. El estar situada contigua al resto del club, es conveniente para el usuario o las familias que van a hacer más de una actividad. Y a la vez, permite optimizar servicios comunes, infraestructura y mano de obra.
El vaso de la piscina será de 4 andariveles con 20 m de largo y profundidad en el rango 1.3-1.9 m.  Además de las áreas de circulación adyacentes al vaso, las instalaciones incluirán los siguientes locales:
· Servicios higiénicos y vestuarios. 98 m2
· Sala de máquinas y depósito. 44 m2
Las tareas de administración se realizarán en la oficina existente. 
El layout de planta de las instalaciones se presenta en la Figura 15.
[bookmark: _Ref163374149]

[bookmark: _Ref163984850]Figura 15
Plano de layout 

[image: ]

Se determinará la capacidad instalada como el número máximo de personas que pueden ser usuarios de la piscina, dado el tamaño de esta y los horarios de apertura. En primer lugar se calcula la ocupación máxima instantánea como el número máximo de personas que pueden hacer uso de la piscina, de forma cómoda y segura, en cada instante.
Tabla 12
Ocupación máxima instantánea de la piscina.
	Número de andariveles
	4

	Personas/andarivel
	5

	Ocupación máxima instantánea
	20



Se asume que la duración promedio de cada uso es de 1 hora (o 1 turno) y que la frecuencia promedio de uso es de 2 veces por semana, es decir, 2 horas por semana. Se fijan los siguientes horarios de apertura de piscina: lunes a viernes de 6 a 22 hs y sábados de 8 a 18 hs, dando lugar a un total de 90 turnos por semana: 
En base a lo anterior, se calcula la capacidad instalada como el número máximo de personas que podrían hacer uso de la piscina considerando ocupación del 100% en todos los turnos dentro de los horarios de apertura, resultando en 900 personas
No obstante, si bien la piscina debe plantearse la meta de lograr ocupación máxima a lo largo de todo el horario de apertura, se debe contemplar que hay una variabilidad a lo largo del día y de la semana que es intrínseca de las rutinas personales (por los horarios de trabajo, de clases, de comidas) y cuya modificación no es una variable de control para el club. Para considerar este efecto, se dividirán los turnos en 3 franjas horarios y se definirán objetivos de ocupación para cada uno:
· Horario punta: lunes a viernes de 10 a 12 y de 14 a 20 hs - 100% de ocupación
· Horario llano: lunes a viernes de 7 a 10, de 12 a 14 y de 20 a 21 hs - 60% de ocupación.
· Horario valle: lunes a viernes de 6 a 7, de 21 a 22 y sábados de 8 a 18 hs - 15% de ocupación.
El segundo conjunto de indicadores de desempeño, en complemento a los anteriormente definidos en la Tabla 5, son la frecuencia de uso, el porcentaje utilización de la capacidad instalada y el porcentaje de utilización por franjas horarias. La frecuencia de uso se ha estimado en 2; un desvío de este valor debe ser examinado y conducir a las acciones pertinentes: un valor inferior a 2 puede indicar disconformidad o una propuesta de valor desacertada para el púbico target, mientras que un valor superior si bien positivo por la adherencia de los usuarios significa una utilización de capacidad sin traducirse en ingreso (por la definición de tarifas planas). El porcentaje de utilización de la capacidad indica cuánto aprovechamiento se está haciendo de la infraestructura y de los costos fijos; la diferencia es capacidad ociosa de los recursos que no está siendo explotada en beneficio de la organización. Un porcentaje de utilización de capacidad alto puede lucir atractivo porque significa menores costos unitarios, pero debe leerse en conjunto con los indicadores de utilización por franjas  para vigilar el caso que haya una concentración excesiva de usuarios en picos de horarios, que puede redundar en una experiencia de usuario no satisfactoria.
Tabla 13
Indicadores de desempeño – parte 2
	Indicador
	Valor objetivo 

	Frecuencia de uso promedio
	2

	% de utilización de la capacidad instalada
	64% al año 10

	% de utilización horario punta
	100%

	% de utilización horario llano
	60%

	% de utilización horario valle
	15%


Nota. Ver otros indicadores de desempeño en las secciones Cuantificación de la Demanda y Estado de resultados.
[bookmark: _Toc162517811][bookmark: _Toc162518492][bookmark: _Toc162518647][bookmark: _Toc164000655]Recursos
Se detallarán el conjunto de las capacidades humanas, bienes y medios que la organización debe contar para la producción del servicio. 
[bookmark: _Toc162517812][bookmark: _Toc162518493][bookmark: _Toc162518648][bookmark: _Toc164000656]Recursos Humanos
Para la actividad central, core de la operación, se emplearán como docentes a licenciados en educación física, instructores, o deportistas idóneos, ofreciendo en total 54 hs por semana de actividades guiadas. En actividades de apoyo se requerirá personal de mantenimiento y limpieza en 2 turnos cubriendo la totalidad de los horarios de apertura, y personal administrativo en un turno central. El personal de apoyo no se empleará exclusivamente para la unidad de piscina sino a todas las actividades del club.
Como se señalaba en el marco teórico, el consumo de un servicio es una transacción y la calidad de éste, o lo que el consumidor percibe, es fuertemente dependiente de quién se lo brinde. Es imprescindible, no solo para satisfacción del usuario sino también para lograr un posicionamiento de distinción frente competidor y sostener una ventaja competitiva, desarrollar capacidades internas claves en cuanto a recursos humanos: 
· involucramiento y compromiso con la propuesta del club hacia el usuario
· cercanía y conocimiento del usuario en cuanto a sus intereses, objetivos y preferencias horarias.
Esta cultura de trabajo y de servicio debe cultivarse en todos colaboradores del club, pues todos ellos son “el mostrador” de venta. Además, la dirección debe mantener una búsqueda constante de adaptación y actualización de la propuesta de valor que la mantenga diferenciada del competidor y que pueda generar nueva demanda.
[bookmark: _Toc162517813][bookmark: _Toc162518494][bookmark: _Toc162518649][bookmark: _Toc164000657]Recursos Materiales
En cuanto a edificio, instalaciones y equipamiento, se requiere:
· Edificio de 396 m2, layout de planta en Figura 15, construido en estructura metálica con cubierta, cerramientos y tabiques interiores de paneles térmicos tipo sándwich, pavimento en hormigón (revestimiento en baños) y aberturas en aluminio.  
· Vaso de piscina de 252 m3 en hormigón armado y terminación con pintura de caucho clorado. Incluye rampa de acceso para personas con movilidad restringida.
· Instalación eléctrica interior, iluminación, aterramiento y pararrayos.
· Instalación sanitaria y artefactos de baño, para SSHH y vestuarios femenino, masculino, universal y duchas rápidas para utilización previo al ingreso a la piscina. Incluye el acondicionamiento térmico de agua sanitaria con bombas de calor y tanque acumulador para picos de consumo.
· Pozo semi-surgente equipado para la extracción de agua subterránea, con permiso otorgado por la Dirección Nacional de Aguas
· Circuito de recirculación de agua de piscina, con filtrado de arena, inyección de cloro y calentamiento mediante bombas de calor.
· Sistema de acondicionamiento de ambientes (temperatura, humedad y renovación de aire) con manejadoras de aire.
· Medidas de protección contra incendio para centros deportivos en cumplimiento con disposiciones de la Dirección Nacional de Bomberos
· Escalera de acceso, barras de agarre en rampa, líneas flotantes delimitantes de andariveles, plataformas de salida.
· Materiales didácticos: tablas, pull bouy, palas, bandas, brazaletes, flotadores tipo pancho, pizarrón.
· Cartelería con indicación de zonas e instrucciones para el usuario y pantallas para emisión de contenido multimedia relacionado con la actividad y con el club.
· Herramientas para mantenimiento y limpieza.
· Equipamiento de oficina.
En cuanto a insumos consumibles y servicios, se identifica la necesidad de:
· Agua (subterránea)
· Energía eléctrica (de red pública)
· Cloro para agua de piscina y agua sanitaria
· Arena de reposición para el filtrado de agua de piscina.
· Artículos de limpieza
· Artículos de oficina
· Servicios de saneamiento público para disposición final de los efluentes líquidos.
[bookmark: _Toc162517814][bookmark: _Toc162518495][bookmark: _Toc162518650][bookmark: _Toc164000658]Recursos Tecnológicos
La naturaleza de la actividad implica un alto consumo de energía empleado para calentar el agua de la piscina y de las duchas. En base al estado del arte en cuanto a innovación técnica y científica para la generación de calor aplicado al contexto de disponibilidad de recursos en Uruguay, se ha definido que la tecnología a utilizar para el calentamiento de agua es bombas de calor. Se trata una máquina térmica que toma y transfiere calor de un elemento a otro (aire al agua en este caso) con el cambio de estado de un fluido refrigerante que trabaja en circuito cerrado. El cambio de estado se logra mediante un compresor eléctrico que pauta el consumo de electricidad de la bomba de calor. Las bombas de calor ofrecen la ventaja de ser altamente eficientes y no producir emisiones al medio ambiente. Ofrecen un coeficiente de rendimiento (COP) de al menos 3 (300% de eficiencia), es decir, que por cada unidad de potencia eléctrica absorbida, la bomba genera el triple en potencia calorífica útil. Cabe agregar que más del 90% de la generación de energía eléctrica en Uruguay proviene de fuentes renovables, por lo que la huella de carbono de la actividad es despreciable. 
No se identifican necesidades relevantes de recursos de las tecnologías de la información.
[bookmark: _Toc162517815][bookmark: _Toc162518496][bookmark: _Toc162518651][bookmark: _Toc164000659]Recursos Financieros 
Los recursos financieros para sostener la actividad son tratados en el capítulo Factibilidad Económico Financiero.
[bookmark: _Toc162517816][bookmark: _Toc162518497][bookmark: _Toc162518652][bookmark: _Ref162599390][bookmark: _Toc164000660][bookmark: _Toc125570721]Costos Operativos 
Se identifican en esta sección los gastos que se deberá incurrir para mantener la operación de la piscina, así como una estimación del valor monetario de cada uno. Las proyecciones mostradas en este capítulo son montos en valores actuales.
Al estar exonerada de tributos nacionales (ver apartado Marco Jurídico), la organización no puede descontar el IVA compras, por lo cual el IVA de las compras será parte del costo de aprovisionamiento.
Si bien el aprovisionamiento de electricidad y el tratamiento de agua (particularmente el clorado) tienen una porción de su costo proporcional al número de usuarios de la piscina, son de baja relevancia en relación a la porción fija del mismo servicio. El único costo cuya componente variable es relevante, y preponderante frente a la componente fija, es el servicio de saneamiento; en este caso se presenta la evolución del costo en función del crecimiento del volumen de usuarios.
1. Abastecimiento de agua 
Se extraerá agua de pozo semisurgente y esta actividad no implica un costo por el recurso en sí. Puesto que la demanda de agua sí impacta en otros costos que se consideran en secciones subsiguientes (de clorado, de saneamiento y de energía), se plantea a continuación el cálculo de la necesidad de agua. Se identifican dos necesidades de agua: agua de reposición de la piscina por pérdidas de evaporación y de bañistas, y agua para servicios sanitarios.
Para la primera, se considera una aportación diaria de agua nueva equivalente al 1% del volumen de la piscina sustancialmente independiente del número de usuarios, esto equivale a 2.5 m3/día o 75.6 m3/mes.
Para el agua sanitaria, se estima un consumo de 110 litros por persona por día, incluyendo las duchas, descargas de cisternas y lavabos. Bajo la hipótesis de frecuencia de asistencia promedio de 2 días/semana, la demanda de agua para sanitarios en función del número de usuarios es la siguiente:
Tabla 14
Necesidad de agua sanitaria
	 
	Año 

	 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Nº de usuarios
	171
	287
	390
	472
	529
	562
	575
	577
	577
	577

	Agua sanitaria (m3/mes)
	162
	271
	368
	445
	498
	530
	542
	544
	544
	544



En resumen, la demanda total de agua se resume en:
Tabla 15
Necesidad total de agua
	 
	Año 

	 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Agua reposición pisc. (m3/mes)
	76
	76
	76
	76
	76
	76
	76
	76
	76
	76

	Agua sanitaria (m3/mes)
	162
	271
	368
	445
	498
	530
	542
	544
	544
	544

	Demanda total (m3 /mes)
	237
	346
	444
	521
	574
	606
	618
	620
	620
	620



1.  Saneamiento
El servicio de saneamiento es brindado por la compañía estatal OSE. A entidades deportivas se aplica la tarifa comercial, cuyos valores de 2023 son:
· Cargo fijo mensual: $ 240.43 + IVA
· Cargo variable: $138.07 + IVA por m3 de agua consumida, hasta los 1000 m3
Como el costo fijo se generará por una única conexión a la red de saneamiento pública para todas las instalaciones del club, se adoptará el siguiente criterio de imputación: 75% del costo fijo se asocia a piscina. En cuanto al costo variable, el que se presenta en este análisis es 100% imputable a la unidad de piscina. 
Tabla 16
Costo mensual del servicio de saneamiento, valores actuales
	 
	Año 

	 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Costo fijo k$/mes
	0,2
	0,2
	0,2
	0,2
	0,2
	0,2
	0,2
	0,2
	0,2
	0,2

	Costo variable k$/mes
	40,0
	58,3
	74,7
	87,8
	96,7
	102,0
	104,1
	104,4
	104,4
	104,4

	Costo total k$/mes
	40,2
	58,6
	74,9
	88,0
	96,9
	102,2
	104,3
	104,6
	104,6
	104,6



Si el club mediante convenio con organismo público, acordase prestar sus instalaciones gratuitamente para instituciones oficiales de enseñanza, podría cobrársele según categoría de Tarifa Especial, con una posible reducción del cargo mensual. Esta opción no es explorada en este trabajo. 
1. Insumos para tratamiento del agua
Se consideran en esta sección los insumos consumibles para el tratamiento físico-químico del agua extraída del pozo semi-surgente. La energía eléctrica para el tratamiento se incluye en su sección específica, y los insumos no consumibles se consideran en los gastos de mantenimiento. 
Para el agua sanitaria se consideran un filtrado de línea, un separador ciclónico y la desinfección por clorado. De éstos, los únicos insumos consumibles es el cloro.
Para el agua de piscina se considera, además, un etapa de filtrado en lecho de arena y un clorado extra para alcanzar mayor concentración. Los insumos consumibles en este caso son arena de reposición y cloro.
Se consideran filtros de arena con carga de aproximadamente 1350 kg de arena y una necesidad de reposición mensual del 3%, resultando en un costo fijo mensual de $ 2268 a lo largo de todos los años de estudio.
Para la desinfección con cloro líquido concentrado, se estima una necesidad del producto variable en función del consumo de agua para el agua de servicios sanitarios, más una necesidad de cloro fija para mantenimiento del agua de piscina. La porción variable del costo de cloro es despreciable frente al costo fijo del clorado del agua de piscina.
Tabla 17
Demanda y costo mensual de cloro.
	Cloro para sanitaria lt/mes
	10

	Cloro para piscina lt/mes
	227

	Cloro total lt/mes
	237

	Costo total cloro k$/mes
	10,7



1. Energía eléctrica
Se consideran las siguientes cargas eléctricas, con sus potencias nominales y horas de funcionamiento. 
Tabla 18
Cargas eléctricas 
	Cargas eléctricas
	Potencia nominal kW
	 
	horas/día

	Bomba de pozo
	0,2
	 
	8

	Bomba de recirculación
	2,3
	 
	24

	Dosificación de cloro
	0,0
	 
	16

	Presurización red de agua
	4,1
	 
	16

	Bomba de calor agua de piscina
	34,9
	 
	24

	Bomba de calor agua sanitaria
	12,4
	 
	16

	Manejadora de aire de ambientes
	11,5
	 
	16

	Iluminación
	8,7
	 
	5



Para contemplar que no todas las cargas funcionan continuamente a plena carga y la diferencia de necesidades entre meses calurosos y fríos se aplicará un factor de utilización de 0.75 en invierno (que para simplificación será de 6 meses) y de 0.5 en verano (ídem).
. Se desprecia la fracción variable de la energía eléctrica puesto que es significativamente menor que la fija.
El pliego tarifario de UTE, ente estatal que provee electricidad, establece 3 componentes del costo del servicio:
· Cargo fijo mensual, que para clientes de potencia contratada 200 kW en 400 V de corriente trifásica, es de $ 730.6 + IVA. Como el contrato será único para todas las instalaciones del club, se adopta el mismo criterio que para el saneamiento: el 75% del cargo fijo corresponde a piscina. 
· Cargo por potencia máxima registrada en el mes, equivalente a $ 393.4 + IVA/ kW.
Tabla 19
Costo de electricidad por potencia consumida.
	 
	Potencia máxima kW
	Cargo mensual por potencia $

	Invierno (6 meses)
	56
	26.663

	Verano (6 meses)
	37
	17.776



· Cargo por energía absorbida, cuyo valor unitario de $/kWh varía en 3 franjas horarias:
· Horas punta: de 18 a 22 hs, con un precio unitario de 11.531 $/kWh + IVA
· Horas llano: de 7 a 18 hs y de 22 a 24 hs, precio unitario 5.068 $/kWh + IVA
· Horas valle: de 00 a 7 hs, precio unitario 2.302 $/kWh + IVA
Tabla 20
Costo de electricidad por energía consumida 
	 
	 
	Energía mensual kWh
	Cargo mensual por energía por franja $
	Cargo mensual por energía $

	Invierno
	Punta
	1.333
	18.757
	44.547

	
	Llano
	3.564
	22.035
	

	
	Valle
	1.337
	3.756
	

	Verano
	Punta
	889
	12.505
	29.698

	
	Llano
	2.376
	14.690
	

	
	Valle
	891
	2.504
	



En resumen:
Tabla 21
Costo del servicio de energía eléctrica 
	Costo energía eléctrica en invierno k$/mes
	71,9 

	Costo energía eléctrica en verano k$/mes 
	48,1 

	Costo energía eléctrica promedio k$/mes
	60,0 



1. Mano de obra
Se estima el costo de mano de obra para actividades centrales, es decir, docentes e instructores para las actividades guiadas, considerando que de lunes a viernes de ofrecerán 10 horas diarias de actividades guiadas, más 4 horas los sábados. Se considera el empleo de docentes/instructores en modalidad de jornaleros, siendo su remuneración en base horaria.
Tabla 22
Costo de mano de obra actividad central
	 
	Salario nominal horario $/h
	hs/sem
	Costo mensual k$
	Costo mensual anualizado k$

	Docentes/instructores
	327
	54
	75,6
	87,0



La última columna, tiene en cuenta el salario vacacional y la licencia distribuidos a lo largo de los 12 meses del año.
Por otro lado, se considera el siguiente personal para procesos de apoyo que serán empleados en régimen mensual y cuyo costo se compartirá con otras actividades del club en los porcentajes indicados.
Tabla 23
Costo de mano de obra actividades de apoyo
	 
	Salario nominal mensual $
	Personas (o turnos/día)
	% imputable a piscina
	Costo mensual k$
	Costo mensual anualizado k$

	Mantenimiento
	36.800
	2
	50%
	36,8
	42,3

	Limpieza
	25.300
	2
	75%
	38,0
	43,6

	Administrativo
	51.750
	1
	25%
	12,9
	14,9



Como se explica en la sección Marco Jurídico, los salarios nominales están compuestos por el valor líquido y por los aportes personales a la previsión social; por ser una entidad deportiva está exonerado de aportes patronales.
Todos los costos de mano de obra son fijos, para los niveles de usuarios considerados en este estudio. 
1. Costo de limpieza y mantenimiento
Se consideran bajo este concepto gastos a incurrir en artículos de limpieza y en materiales, repuestos o servicios eventuales necesarios para el mantenimiento de las instalaciones. Se estima un costo mensual fijo de $ 20.000 para limpieza y $ 40.000 para mantenimiento
1. Seguro
Se estima pólizas de seguro contra accidentes y daños ocasionados por terceros por un valor anual equivalente al 5% del costo de infraestructura inmueble (que se estimará en la sección Inversión), resultando $ 63.904 mensuales.
1. Publicidad
No implicará un rubro aparte en la estructura de costos; como se ha mencionado anteriormente, la publicidad será por medios digitales y será llevada a cabo por colaboradores cuyo motivo de contratación no es la publicidad o gestión de redes sociales, aunque sí deba tener idoneidad para la tarea.
[bookmark: _Toc162517817][bookmark: _Toc162518498][bookmark: _Toc162518653][bookmark: _Ref163988010][bookmark: _Toc164000661]Resumen de Costos
La siguiente tabla condensa todos los costos desarrollados 


Tabla 24
Resumen de costos operativos en k$/mes, valores actuales.
	 
	Año 

	 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Costos fijos
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Tratamiento 
	12,9
	12,9
	12,9
	12,9
	12,9
	12,9
	12,9
	12,9
	12,9
	12,9

	Energía eléctrica
	60,0
	60,0
	60,0
	60,0
	60,0
	60,0
	60,0
	60,0
	60,0
	60,0

	Mano de obra
	187,8
	187,8
	187,8
	187,8
	187,8
	187,8
	187,8
	187,8
	187,8
	187,8

	Limpieza y mtto.
	60,0
	60,0
	60,0
	60,0
	60,0
	60,0
	60,0
	60,0
	60,0
	60,0

	Seguro
	63,9
	63,9
	63,9
	63,9
	63,9
	63,9
	63,9
	63,9
	63,9
	63,9

	Total costos fijos 
	384,6
	384,6
	384,6
	384,6
	384,6
	384,6
	384,6
	384,6
	384,6
	384,6

	Costos variables
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Saneamiento  
	40,2
	58,6
	74,9
	88,0
	96,9
	102,2
	104,3
	104,6
	104,6
	104,6

	Total variables
	40,2
	58,6
	74,9
	88,0
	96,9
	102,2
	104,3
	104,6
	104,6
	104,6

	Costo total 
	424,8
	443,2
	459,6
	472,6
	481,6
	486,9
	489,0
	489,3
	489,3
	489,3



[bookmark: _Toc162517818][bookmark: _Toc162518499][bookmark: _Toc162518654][bookmark: _Toc164000662]Análisis de Composición de Costos
Se ha mencionado anteriormente que si bien los costos de energía eléctrica y de clorado de agua tienen una componente variable, es insignificante frente a la componente fija; y en el sentido opuesto, el costo de saneamiento tiene una componente desestimable frente a la variable. Teniendo en cuenta lo anterior la composición de costos fijos vs variables al final del período es la siguiente:
Tabla 25
Peso relativo de costos fijos vs variables para el año 10
	 
	Peso relativo 

	Costos fijos
	79%

	Costos variables
	21%



Naturalmente, para años previos al décimo, el peso relativo de los costos fijos es aún mayor. De esta forma la estimación de costos ratifica lo mencionado anteriormente en el capítulo Análisis Estratégico sobre la importancia de alcanzar volúmenes de altos de venta. El punto de equilibro será determinado en la sección homónima del capítulo Factibilidad Económico Financiero.  La organización percibe beneficio operativo a partir de ese volumen de venta.
Finalmente, la siguiente figura grafica la composición de los costos según los distintos conceptos en que se ha abierto el análisis. Se observa el predominio de la mano de obra, seguido con margen del servicio de saneamiento. 
Figura 16
Composición del costo para el año 10

[bookmark: _Toc162517819][bookmark: _Toc162518500][bookmark: _Toc162518655][bookmark: _Ref163985934][bookmark: _Ref163988357][bookmark: _Toc164000663]Inversión
Se trata en esta sección la necesidad de capital inicial para la adquisición de los activos que permitan poner en marcha de la unidad de piscina y operarla durante el período de estudio. La siguiente tabla resume los recursos a adquirir y su monto estimado.


Tabla 26
Monto de inversión 
	 
	Monto US$

	Compra de terreno
	110.000

	Construcción del edificio 
	347.336

	Construcción del vaso de la piscina
	85.246

	Instalación de extracción de agua
	9.680

	Sistema de calentamiento y acumulación de agua sanitaria
	45.430

	Sistema de recirculación y tratamiento de agua de piscina
	75.790

	Instalación de protección contra incendios
	13.750

	Sistema de acondicionamiento térmico de ambientes
	13.514

	Compra de materiales didácticos, cartelería, herramientas, etc.
	8.800

	Capacitación del personal
	13.200

	Inversión total 
	722.746

	Inversión total + impuestos
	881.750



El monto total de la inversión incluye IVA, pues como se menciona en la sección que sigue, representa un costo para la organización.
[bookmark: _Toc162517820][bookmark: _Toc162518501][bookmark: _Toc162518656][bookmark: _Ref163985265][bookmark: _Ref163985857][bookmark: _Ref163987873][bookmark: _Toc164000664]Marco Jurídico
Se puntualizarán en esta sección aspectos del marco jurídico aplicable al emprendimiento que se entienden relevantes para el caso de estudio, sin perjuicio del cumplimiento de otras reglamentaciones que se deben observar para el ejercicio.
Como asociación civil, el club está inscripto en el Registro de Personas Jurídicas del Ministerio de Educación y Cultura, y como institución deportiva en la Secretaría Nacional de Deportes. Los beneficios percibidos por la asociación como producto del ejercicio de sus actividades se vuelcan exclusivamente a la práctica y promoción del deporte.
El artículo 69 de la Constitución indica “Las instituciones de enseñanza privada y las culturales de la misma naturaleza estarán exoneradas de impuestos nacionales y municipales, como subvención por sus servicios”. Adicionalmente, la ley 12.802 de 1960 declara a las instituciones deportivas exoneradas de todo impuesto nacional o departamental así como de todo tributo, aporte y/o contribución.
Esto implica la exoneración de:
· contribuciones a la seguridad social, recaudadas por el Banco de Previsión Social (BPS), particularmente del aporte patronal de sus empleados dependientes.
· tributos administrados por la Dirección General Impositiva (DGI): Impuesto a la Renta de las Personas Físicas, Impuesto a la Renta de la Actividad Económica, Impuesto al Patrimonio e Impuesto al Valor Agregado (IVA).
· contribuciones municipales por propiedad de inmuebles.
En consecuencia de que las entidades deportivas no generen impuestos, el IVA de sus adquisiciones no puede deducirse del IVA ventas constituyéndole un costo.
Por otra parte, la ley 18.833 de 2011 declara de interés nacional el fomento del deporte. En su artículo 3 establece que instituciones deportivas que quieran acceder al régimen promocional para proyectos en materia de deporte deberán presentarse al COMPRODE (Comisión de Proyectos Deportivos), que evaluará la efectiva contribución de éste a los objetivos generales de la ley y a los específicos del Plan Nacional Integrado de Deporte. Los posibles beneficios para la entidad deportiva son la exoneración de impuestos de importación que graven los equipamientos destinados a la ejecución de los proyectos y la devolución del IVA de las adquisiciones de bienes y servicios destinados a infraestructura y equipamiento para la ejecución de los proyectos. Dado que los equipamientos pueden ser mayoritariamente adquiridos en plaza y que la devolución de IVA no se instrumenta al caso de asociaciones civiles sin fines de lucro que están exoneradas de tributos por su actividad, los beneficios directos a la organización no serán materializados. Sin embargo, la ley también prevé beneficios de forma indirecta mediante ayuda económica de mecenas y patrocinadores. Son mecenas deportivos las personas físicas o jurídicas que realicen donaciones destinadas a financiar los proyectos deportivos promovidos en el marco de la ley sin contraprestación. Y son patrocinadores las personas jurídicas que realicen aportes destinados a financiar los proyectos deportivos promovidos adquiriendo el derecho a difundir su condición de patrocinadores. Los mecenas gozan el beneficio de poder imputar hasta el 75% del total de la donación como pago a cuenta del Impuesto a la Actividad Económica (IRAE), del Impuesto a la Renta de las Personas Físicas (IRPF) o del Impuesto al Patrimonio (IP), y la diferencia entre el monto donado y valor aceptado como pago a cuenta de impuestos será gasto deducible para el cálculo de IRAE. Por su parte los patrocinadores podrán imputar hasta el 40% del monto aportado como pago a cuenta de IRAE e IP, y la diferencia se considera como gasto deducible para la liquidación de IRAE. El decreto N° 308/015 que reglamenta la ley 18.833 fija un límite anual de $ 80.000.000 (valor vigente hasta 2024 inclusive) a los beneficios fiscales que la COMPRODE puede favorecer, con un máximo de 15% para cada proyecto individual.
[bookmark: _Toc162517821][bookmark: _Toc162518502][bookmark: _Toc162518657][bookmark: _Toc164000665]Ambiental
La instalación aquí propuesta es intrínsecamente un alto consumidor de agua y de energía eléctrica, recursos por los cuales el mundo cada vez vela más.  En los últimos años Uruguay ha registrado menores lluvias que las históricas, fenómeno que se acentuó en 2023 al punto que se decretó emergencia hídrica en gran parte del país y se restringió el uso de agua de red (agua potable). Por el elevado nivel de consumo de agua que este proyecto supone, su viabilidad depende de la extracción de agua subterránea. Si bien las perforaciones y extracción máximas permitidas son reguladas por DINAGUA (Dirección Nacional de Aguas) con el objeto de cuidar la napa, el recurso de agua subterránea no tiene costo (por el agua en sí) y su utilización no ha sido restringida por escasez. No obstante, es importante que la instalación haga un uso responsable del agua, tomando las siguientes medidas a modo de ejemplo: instalación de pulsadores de agua en duchas y canillas regulados por tiempo, instalación de fluxómetros en inodoros, promoción de una cultura de cuidado del agua entre los usuarios, etc.
En cuanto a la energía, como ya se mencionó anteriormente, la tecnología para calentamiento de agua de piscina y agua sanitaria (que representan los mayores consumos de electricidad) es altamente eficiente y no genera emisiones dañinas al medio ambiente. Al igual que con el agua, se tomarán otras medidas alineadas con la eficiencia y uso responsable de la energía, como por ejemplo utilización de luminarias led, encendido automático de luces en función de niveles de luminosidad, etc.
Un aspecto que debe ser contemplado es la inundabilidad de la zona de implantación por crecidas de nivel del Río Negro. La siguiente imagen del portal de DINAGUA permite observar la localización del CB (círculo azul) en relación al evento de inundación de 2019 (última ocasión en que la zona fue afectada) y la curva de inundación con período de retorno de 20 años indicado en sombra violácea, esto es, una crecida con intensidad tal que se espera se repita cada 20 años.
Figura 17
Localización (círculo azul) en relación a curvas de inundación. Ultimo evento en rojo y TR 20 años en sombra violácea 
[image: ]
Nota.  Curva del último evento (2019) en línea roja y curva de inundación con TR 20 años en sombra violácea. Fuente: https://lastmile.presidencia.gub.uy/portal/apps/webappviewer/index.html?id=8666d11d6b664b39b58a2b7471f64333
Cuando sucedan eventos de inundación la operación se verá interrumpida y cuando el curso de agua retroceda a sus niveles normales, serán necesarias tareas intensas de limpieza y sustitución del agua del vaso, tarea que puede tomar varios días en función del caudal y volumen diario máximo de agua que DINAGUA permita extraer de la perforación.  
Otro tipo de fenómeno que afectaría la operación serían emergencias sanitarias como la ocurrida en 2020 a causa del Covid-19, que impidieron las actividades en recintos cerrados y que implicaran contacto físico, medidas que se fueron relajando en conformidad a las disposiciones o recomendaciones de las autoridades competentes. Covid-19 fue un fenómeno inédito y desconocido para Uruguay; una potencial emergencia sanitaria en el futuro  será afrontada con herramientas ya desarrolladas y con el conocimiento que brindó la experiencia de 2020.
 





[bookmark: _Toc162518503][bookmark: _Toc162518658][bookmark: _Ref163980949][bookmark: _Ref163985190][bookmark: _Ref163986245][bookmark: _Toc164000666][bookmark: _Toc125570725][bookmark: _Toc162517822]Factibilidad Económico Financiero 
Se desarrollan en esta sección herramientas para proyectar y evaluar la capacidad de generar beneficios y atender adecuadamente los compromisos de pago del proyecto de inversión, así como la rentabilidad del proyecto visto como una alternativa de inversión. Las proyecciones se realizan para un período de 10 años, en el entendido que esta duración es mayor al tiempo de transición originado por la introducción del proyecto en el mercado hasta alcanzar cierto régimen.
[bookmark: _Toc164000667]Necesidad de Fondos y Fuentes de Financiación
En el capítulo anterior se ha determinado el monto de la inversión, a lo que suma el valor de capital de trabajo necesario para afrontar las obligaciones, operativas y financieras, durante los primeros 4 años de trabajo, en los que se prevén resultados negativos y no se generarán ingresos que permitan hacerles frente.
Tabla 27
Necesidad de fondos
	Inversión US$
	882.000 

	Capital de trabajo US$
	277.000 

	Total US$
	1.159.000 



De acuerdo al régimen de beneficios por las figuras de mecenas y patrocinadores (ver Marco Jurídico), se considerará el otorgamiento de un monto equivalente a un tercio de los fondos necesarios por vía de este instrumento. Por otra parte, a efectos de este trabajo se supondrá la financiación por crédito bancario y por capital propio en partes iguales. Es relevante aclarar que estas hipótesis se trazan a fines del análisis académico de las fuentes de financiación y su costo, pero que en el contexto de realización de esta iniciativa, siendo el PB una asociación civil, cabe esperar dificultades para reunir las garantías que el banco pudiera requerir y, más relevante aun, no existe la figura del accionista que puede percibir dividendos como  fruto de las actividades del club.  
Tabla 28
Recursos financieros
	Capital propio US$
	386.333 

	Mecenazgo y patrocinio  US$
	386.333 

	Deuda US$
	386.333 



[bookmark: _Toc164000668]Ajuste de Precios
La proyección de los ingresos, en valores actuales, fue presentada en los apartados Proyección de Venta y Otros Ingresos. Publicidad; mientras que la proyección de costos en Resumen de Costos. Para estimar los valores futuros en cada concepto, se utiliza una tasa de ajuste inflacionario equivalente al promedio del Índice de Precios al Consumo anual para los últimos 5 años, omitiendo el año 2020 que se vio fuertemente afectado por el efecto de la pandemia COVID-19.
Tabla 29
Estimación del coeficiente de ajuste de precios.
	Año
	IPC anual %

	2018
	7,96

	2019
	8,79

	2020
	9,41

	2021
	7,96

	2022
	8,30

	2023
	5,11

	Promedio s/2020
	7,62



[bookmark: _Ref163988819][bookmark: _Toc164000669]Amortización de Deuda y Costo Financiero
Los gastos financieros derivan de un crédito bancario por el valor de USD 386.333, a un plazo de 10 años con interés anual de 12%. La siguiente tabla muestra el cálculo de amortización de la deuda.  
Tabla 30
Amortización de la deuda y cálculo de intereses. 
	 
	Año 

	 
	1
	2
	3
	4
	5

	Cuota  US$
	      84.993 
	      80.357 
	      75.721 
	      71.085 
	      66.449 

	Interés  US$
	      46.360 
	      41.724 
	      37.088 
	      32.452 
	      27.816 

	Amortización US$
	      38.633 
	      38.633 
	      38.633 
	      38.633 
	      38.633 

	Saldo US$
	    347.700 
	    309.067 
	    270.433 
	    231.800 
	    193.167 



	 
	Año (continuación)

	 
	6
	7
	8
	9
	10

	Cuota  US$
	      61.813 
	      57.177 
	      52.541 
	      47.905 
	      43.269 

	Interés  US$
	      23.180 
	      18.544 
	      13.908 
	        9.272 
	        4.636 

	Amortización US$
	      38.633 
	      38.633 
	      38.633 
	      38.633 
	      38.633 

	Saldo US$
	    154.533 
	    115.900 
	      77.267 
	      38.633 
	               0 



[bookmark: _Ref163979067][bookmark: _Toc164000670]Estado de Resultados
En base a lo anterior, el balance de resultados es el que sigue. 


Tabla 31
Estado de resultados, en kUS$.
	 
	Año

	 
	1
	2
	3
	4
	5

	Ventas 
	95,7
	145,4
	200,0
	254,7
	302,0

	Costo de servicio 
	66,3
	77,9
	90,1
	102,3
	114,1

	Beneficio bruto
	29,5
	67,5
	109,9
	152,4
	187,9

	Gastos de estructura
	74,4
	80,1
	86,2
	92,8
	99,9

	Depreciaciones
	14,8
	14,8
	14,8
	14,8
	14,8

	Otros ingresos
	1,5
	1,8
	2,5
	2,8
	2,8

	Beneficio antes de intereses e impuestos (EBIT)
	-58,2
	-25,6
	11,4
	47,7
	76,1

	Gastos financieros
	46,4
	41,7
	37,1
	32,5
	27,8

	Beneficio antes de impuestos (EBT)
	-104,6
	-67,3
	-25,7
	15,2
	48,3

	Impuestos
	0,0
	0,0
	0,0
	0,0
	0,0

	Beneficio neto
	-104,6
	-67,3
	-25,7
	15,2
	48,3

	Margen neto %
	-109%
	-46%
	-13%
	6%
	16%



	 
	Año (continuación)

	 
	6
	7
	8
	9
	10

	Ventas 
	339,9
	370,9
	400,0
	430,5
	463,3

	Costo de servicio 
	125,3
	136,0
	146,5
	157,7
	169,7

	Beneficio bruto
	214,6
	235,0
	253,5
	272,8
	293,7

	Gastos de estructura
	107,5
	115,7
	124,5
	134,0
	144,2

	Depreciaciones
	14,8
	14,8
	14,8
	14,8
	14,8

	Otros ingresos
	3,2
	3,2
	3,2
	3,2
	3,2

	Beneficio antes de intereses e imp. (EBIT)
	95,5
	107,8
	117,5
	127,3
	137,9

	Gastos financieros
	23,2
	18,5
	13,9
	9,3
	4,6

	Beneficio antes de impuestos (EBT)
	72,4
	89,2
	103,6
	118,0
	133,3

	Impuestos
	0,0
	0,0
	0,0
	0,0
	0,0

	Beneficio neto
	72,4
	89,2
	103,6
	118,0
	133,3

	Margen neto %
	21%
	24%
	26%
	27%
	29%


Nota 1. Para el cálculo de depreciaciones se considera una vida útil de 50 años para bienes de infraestructura y 20 años para maquinaria. 
Nota 2. Como fue mencionado anteriormente, la actividad está exenta de impuestos.
Seleccionado en el capítulo Análisis Estratégico como indicador de desempeño, el EBIT permite conocer y monitorear la gestión operativa del proyecto, teniendo en cuenta los ingresos y egresos, incluyendo aquí la depreciación de activos fijos que tienen un papel preponderante en esta actividad. La proyección del EERR arroja un EBIT del 30% al final de período evaluado. 
En cuanto a la rentabilidad económica del proyecto, el margen neto o retorno sobre las ventas (ROS) es del 29% al final del período, por lo que la iniciativa tiene buena capacidad de generar beneficios por cada unidad de venta; mientras que el retorno sobre la inversión (ROA)  alcanza un 19%, valor superior a la tasa de interés de la deuda. Para el cálculo del ROA, se ha estimado los activos como la suma de los valores de mercado de activos no corrientes expuestos en el apartado Inversión y se desprecia los activos corrientes de la actividad (cuentas a cobrar y caja) frente a los anteriores, resultando en un activo de US$ 709.546.
Tabla 32
Resumen indicadores de EERR al año 10
	EBIT 
	30%

	ROS
	29%

	ROA
	19%



En lo que respecta al endeudamiento, se ha partido de un ratio de endeudamiento de 1, con lo cual se obtiene un coeficiente de cobertura de intereses con el EBIT negativo y despreciable en los primeros 3 años, alcanzando un valor de 1.5 en el año 4 y valores superiores en años subsiguientes. En relación con esto, se ha considerado un monto de capital de trabajo para hacer frente a los costos en los primeros años de operación cuando el volumen de ventas no permite cubrirlos. 
Un mayor apalancamiento inicial, que podría permitir mayor rentabilidad para los accionistas siempre y cuando el costo financiero se mantenga bajo en relación al beneficio neto, se entiende poco factible para este caso de estudio como fue expuesto anteriormente por el riesgo que le asigna la institución bancaria. En lo que sigue se estudiará someramente la estructura patrimonial al año 8, sus resultados y la conveniencia de refinanciar la deuda de forma de mantener cierto apalancamiento para financiar las operaciones. En este año, las cuentas operativas del estado de resultados (ingresos y egresos excepto financieros) ya han alcanzado sustancialmente el valor final del período de 10 años en estudio y presentan cierta estabilidad. Los activos se estiman en base a los montos de adquisición, aunque estos representan montos de mercados que no necesariamente son los utilizados para la formulación el estado de situación patrimonial. Los pasivos también serán aproximados por los pasivos no corrientes, es decir, la deuda de largo plazo contraída para realización del proyecto desarrollada en el apartado Amortización de Deuda y Costo Financiero, subestimando los pasivos corrientes que son sensiblemente menores. Como se observa a continuación, si al año 8 se refinanciara a largo plazo con la misma tasa de interés, el retorno para el accionista mejoraría en un punto porcentual para un mismo nivel de ventas.  


Tabla 33
Efecto de mayor apalancamiento, año 8 , valores en US$.
	 
	Año 8
	Año 8 (mayor apalancam.)

	Estado de resultados
	 
	 

	Beneficio antes de intereses e impuestos (EBIT)
	117.482
	117.482

	Gastos financieros
	10.431
	13.908

	Beneficio antes de impuestos (EBT)
	107.051
	103.574

	Impuestos
	0
	0

	Beneficio neto
	107.051
	103.574

	Balance patrimonial
	 
	 

	Activos (aprox.)
	709.546 
	709.546 

	Pasivos (aprox.)
	115.900 
	154.533 

	Patrimonio neto
	593.646 
	555.012 

	Apalancamiento
	 
	 

	Endeudamiento (Pasivo/Patr.)
	0,2
	0,3

	Efecto interés en beneficio (EBT/EBIT)
	0,9
	0,9

	Coeficiente (EBT/EBIT)*(Activos/Patr.)
	1,1
	1,1

	Rentabilidad
	 
	 

	Rentabilidad para el accionista - ROE
	18%
	19%



[bookmark: _Toc164000671]Punto de Equilibrio
Para la curva de crecimiento proyectada, el punto de operación en el cual los ingresos igualan a los costos operativos (y el indicador EBIT se iguala a cero) ocurre en el transcurso del tercer año de operación, cuando la venta anualizada asciende a kUS$ 183, valor que se logra con un volumen de 358 usuarios de piscina. 


Figura 19
Punto de equilibrio

[bookmark: _Toc164000672]Tasa de Cambio
El análisis económico financiero se ha realizado para una tasa de cambio de dólar americano a moneda nacional de 39 $U. Los ingresos y los costos son básicamente en moneda nacional. Sin embargo un aumento de la tasa de cambio provocaría una disminución en la capacidad de pago de deuda e intereses financieros, y una disminución del dólar el efecto contrario. Para evaluar este hecho se hará uso del coeficiente de cobertura de deuda con las ventas, considerando el año 5, cuando la deuda es del 50% del préstamo inicial. 
Tabla 34
Sensibilidad del coeficiente de cobertura de deuda con las ventas frente a la tasa de cambio.
	Ventas año 5 k$U
	    11.778 

	Deuda año 5 US$
	  193.167 

	Coeficiente  con TC 39
	          1,6 

	Coeficiente  con TC 41
	          1,5 



[bookmark: _Toc164000673]Flujos de Caja 
Se presentan en esta sección los estados financieros que determinan los montos que quedan libres:
· para la organización, después de cubrir todas los gastos derivados de la operación (flujo libre)
· para el accionista, después de pagar, además, la deuda y el costo financiero (flujo para el accionista)
En virtud de la vida útil del proyecto, que es mayor al período de proyecciones, el valor residual del proyecto de inversión se agrega al acumulado de los flujos de caja en el período analizado. Eso busca contemplar los flujos de caja que el proyecto seguirá generando después del año 10. Para cálculo del valor residual, se ha tomado una tasa de crecimiento de los flujos de caja constante perpetua del 2%
Por otro lado, la tasa de descuento empleada para ajustar los flujos de caja futuro a su valores actuales se calcula como el promedio ponderado de los costos de capital. Entonces, en el caso de flujo libre para la empresa, el costo de capital es la tasa de interés (12%) y el costo de capital propio se toma en 11% representando la rentabilidad que los accionistas esperan obtener o su costo de oportunidad. Ambas fuentes de financiación pesan en partes iguales. La tasa de descuento resultante para el flujo de caja libre es de un 11.5%. Por otra parte, para el flujo de caja para el accionista la tasa de interés es puramente el costo de capital propio: 11%.
Tabla 35
Resumen tasas de descuento 
	Recurso financiero
	Costo
	Peso relativo

	Deuda
	12,0%
	50%

	Capital
	11,0%
	50%

	Tasa de descuento flujo libre
	11,5%

	Tasa de descuento flujo accionista
	12,0%



Tabla 36
Flujo de caja libre para la organización, valores en kUS$.
	 
	Año 

	 
	0
	1
	2
	3
	4
	5

	Ingresos por ventas
	 
	95,7 
	145,4 
	200,0 
	254,7 
	302,0 

	Otros ingresos
	 
	1,5 
	1,8 
	2,5 
	2,8 
	2,8 

	Total ingresos
	 
	97,2 
	147,2 
	202,5 
	257,5 
	304,8 

	Inversión
	-882,0 
	 
	 
	 
	 
	 

	Préstamo no reembolsable
	386,3 
	 
	 
	 
	 
	 

	Costo de ventas
	 
	-66,3 
	-77,9 
	-90,1 
	-102,3 
	-114,1 

	Gastos de estructura
	 
	-74,4 
	-80,1 
	-86,2 
	-92,8 
	-99,9 

	Impuestos
	 
	0,0 
	0,0 
	0,0 
	0,0 
	0,0 

	Total egresos
	-495,7 
	-140,7 
	-158,0 
	-176,3 
	-195,1 
	-213,9 

	Flujo de caja libre
	-495,7 
	-43,4 
	-10,8 
	26,2 
	62,4 
	90,9 

	Valor residual
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Flujo de caja libre descontado
	-495,7 
	-39,0 
	-8,7 
	18,9 
	40,4 
	52,7 

	Valor residual descontado
	 
	 
	 
	 
	 
	 



	 
	Año (continuación)

	 
	6
	7
	8
	9
	10

	Ingresos por ventas
	339,9 
	370,9 
	400,0 
	430,5 
	463,3 

	Otros ingresos
	3,2 
	3,2 
	3,2 
	3,2 
	3,2 

	Total ingresos
	343,1 
	374,1 
	403,2 
	433,7 
	466,5 

	Inversión
	
	
	
	
	

	Préstamo no reembolsable
	
	
	
	
	

	Costo de ventas
	-125,3 
	-136,0 
	-146,5 
	-157,7 
	-169,7 

	Gastos de estructura
	-107,5 
	-115,7 
	-124,5 
	-134,0 
	-144,2 

	Impuestos
	0,0 
	0,0 
	0,0 
	0,0 
	0,0 

	Total egresos
	-232,8 
	-251,6 
	-271,0 
	-291,6 
	-313,9 

	Flujo de caja libre
	110,3 
	122,5 
	132,2 
	142,1 
	152,7 

	Valor residual
	 
	 
	 
	 
	1.639,2 

	Flujo de caja libre descontado
	57,4 
	57,2 
	55,4 
	53,3 
	51,4 

	Valor residual descontado
	 
	 
	 
	 
	551,9 

	Flujo de caja libre actualizado acum.
	 
	 
	 
	 
	395,3 



Se observa un valor actual neto (VAN) de US$ 395.300 y una tasa interna de retorno (TIR) de 16.1%, mayor al costo de oportunidad considerados, tanto de interés bancario como de inversión en otros proyectos. El período de recuperación de la inversión es mayor a 10 años.
Tabla 37
Flujo de caja para el accionista, valores en kUS$.
	 
	Año 

	 
	0
	1
	2
	3
	4
	5

	Ingresos por ventas
	 
	95,7 
	145,4 
	200,0 
	254,7 
	302,0 

	Otros ingresos
	 
	1,5 
	1,8 
	2,5 
	2,8 
	2,8 

	Total ingresos
	 
	97,2 
	147,2 
	202,5 
	257,5 
	304,8 

	Inversión
	-882,0 
	 
	 
	 
	 
	0,0 

	Préstamo no reembolsable
	386,3 
	 
	 
	 
	 
	0,0 

	Costo de ventas
	0,0 
	-66,3 
	-77,9 
	-90,1 
	-102,3 
	-114,1 

	Gastos de estructura
	0,0 
	-74,4 
	-80,1 
	-86,2 
	-92,8 
	-99,9 

	Impuestos
	0,0 
	0,0 
	0,0 
	0,0 
	0,0 
	0,0 

	Flujo de caja por deuda
	0,0 
	-85,0 
	-80,4 
	-75,7 
	-71,1 
	-66,4 

	Total egresos
	-495,7 
	-225,7 
	-238,3 
	-252,0 
	-266,2 
	-280,4 

	Flujo de caja 
	-495,7 
	-128,4 
	-91,1 
	-49,5 
	-8,7 
	24,4 

	Valor residual
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Flujo de caja descontado
	-495,7 
	-115,7 
	-74,0 
	-36,2 
	-5,7 
	14,5 

	Valor residual descontado
	 
	 
	 
	 
	 
	 



	 
	Año (continuación)

	 
	6
	7
	8
	9
	10

	Ingresos por ventas
	339,9 
	370,9 
	400,0 
	430,5 
	463,3 

	Otros ingresos
	3,2 
	3,2 
	3,2 
	3,2 
	3,2 

	Total ingresos
	343,1 
	374,1 
	403,2 
	433,7 
	466,5 

	Inversión
	 
	 
	 
	 
	 

	Préstamo no reembolsable
	 
	 
	 
	 
	 

	Costo de ventas
	-125,3 
	-136,0 
	-146,5 
	-157,7 
	-169,7 

	Gastos de estructura
	-107,5 
	-115,7 
	-124,5 
	-134,0 
	-144,2 

	Impuestos
	0,0 
	0,0 
	0,0 
	0,0 
	0,0 

	Flujo de caja por deuda
	-61,8 
	-57,2 
	-52,5 
	-47,9 
	-43,3 

	Total egresos
	-294,6 
	-308,8 
	-323,5 
	-339,5 
	-357,1 

	Flujo de caja 
	48,5 
	65,3 
	79,7 
	94,2 
	109,4 

	Valor residual
	 
	 
	 
	 
	1.239,9 

	Flujo de caja descontado
	25,9 
	31,5 
	34,6 
	36,8 
	38,5 

	Valor residual descontado
	 
	 
	 
	 
	436,7 

	Flujo de caja libre actualizado acum.
	 
	 
	 
	 
	-108,8 



Se observa en este caso un VAN negativo, por lo que el proyecto no alcanza una rentabilidad de 11% para el accionista en las condiciones de financiación planteadas. El valor de TIR de 10% indica un rendimiento levemente inferior al costo de financiación o al costo de oportunidad para el accionista. Como se ha dicho anteriormente, a fines académicos el análisis anterior supone una figura de accionista que busca obtener dividendos derivados de capitalizar el proyecto. Para el caso de una asociación civil en Uruguay, el aporte de capital por parte de socios no debe perseguir fines lucrativos (tasa de descuento nula).
Tabla 38
Resumen de indicadores de Flujos de caja
	Para la organización
	 

	VAN US$
	    395.321 

	TIR %
	16,1

	Para el accionista
	 

	VAN US$
	-   108.789 

	TIR %
	10,0



[bookmark: _Toc164000674]Conclusiones finales
El presente trabajo se propuso estudiar la viabilidad y sostenibilidad de poner en operación la unidad de piscina en el club PB. Los hallazgos más relevantes encontrados se enumeran a continuación:
· El sector al que se pretende ingresar tiene un único competidor, que aún ante el ingreso de un nuevo actor será el líder de mercado en el corto y mediano plazo. No es recomendable para la estabilidad del sector y para el rendimiento de ambos, tomar acciones que impliquen una amenaza al competidor y que fomenten la rivalidad.
· En el mismo sentido, se plantea una propuesta de valor al usuario con atributos diferentes a los ofrecidos por el competidor, particularmente apuntando a un público objetivo que busque practicar actividad física en piscina, aprender a nadar, relajarse y recrease. No se atenderá al sector que busca fines competitivos. 
· Se observa una amplia demanda para actividades en piscina y se ratificó empíricamente que existe un interés por la propuesta entre actuales socios del club. 
· El entorno es sustancialmente favorable, aunque se detecta que factores ambientales relacionados con exceso o déficit de lluvias puedan representar una amenaza. 
· Se debe explotar convenientemente el fenómeno irracional de lealtades que caracteriza a la industria del deporte, reforzando el sentido de pertenencia de los socios y apuntando necesariamente a todos simpatizantes del club, aunque no ceñirse a ellos..  
· La actividad propuesta es la prestación de un servicio, con fuerte impronta de las interacciones humanas. Gestionar estas interacciones es indispensable para maximizar la satisfacción del usuario, retenerlo, y además atraer nuevos usuarios por la ineludible comunicación “boca a boca”, que por el contexto geográfico limitado es además la mayor herramienta de promoción. 
· Se apunta a un objetivo de 577 usuarios al cabo de 10 años de ejercicio. 
· Para un tamaño de piscina de 4 andariveles por 20 metros de largo, más sus instalaciones anexas, la inversión en activos asciende a US$ 710.000 + IVA. 
· Los costos fijos componen un 79% de los costos operativos totales. Por esta razón es sustancial adquirir volumen en número de usuarios. El punto de equilibrio ocurre a los 358 usuarios.
· Los costos más relevantes son la mano de obra (39%) y el servicio de saneamiento (21%). Por su elevado consumo de agua, la viabilidad de la iniciativa está sujeta a la extracción de agua subterránea. 
· Los indicadores de rentabilidad económica muestran que la iniciativa es capaz de generar beneficios partir de los recursos empleados, con retornos de 29% sobre las ventas y 19% sobre los activos, al final del período evaluado. El valor actualizado neto de los flujos de fondos libres para la organización también indica que la empresa es capaz de generar valor, con una tasa de retorno del 16%
· Como instrumento de inversión financiera, y con un ratio de apalancamiento de 1, el proyecto ofrece una tasa de retorno de 10% sobre el capital, menor a la mínima requerida de 11%, por lo cual se espera que hayan otros proyectos de inversión que generen mayor valor para un inversor.

· 
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TAM
27.700 personas



SAM
1.200 personas



SOM
580 personas












Piscina libre	Natación menores de 5 años	Natación 6 a 11 años	Natación 12 a 17 años	Natación mayores de 18 años	Acuaeróbics o hidrogimnasia	Matronatación	0.55454545454545456	0.2	0.29090909090909089	0.19090909090909092	0.26363636363636361	0.24545454545454545	2.7272727272727271E-2	
Actividades para personas con capacidades diferentes	Hidropilates	Natación artística	Waterpolo	0.18181818181818182	0.22727272727272727	0.1	4.5454545454545456E-2	
Entrenar para competir	Diversión / entretenimiento	Mantenerse activo	Mejorar en natación	Aprender a nadar	Sociabilizar	Familizarizarse con el agua	Recomendación médica	Relajar el cuerpo	9.0909090909090912E-2	0.30909090909090908	0.62727272727272732	0.2	0.46363636363636362	6.363636363636363E-2	0.10909090909090909	0.20909090909090908	0.32727272727272727	
Higiene de la piscina 	Idoneidad del profesor	Clases adecuadas al nivel	Clases enfocadas en la técnica	Preparación para competencias 	Valor de la cuota mensual	Horarios extendidos y fines de semana	Limpieza y comodidad de baños y vestuarios	Atención del personal	Grupos reducidos	0.82727272727272727	0.52727272727272723	0.45454545454545453	0.18181818181818182	6.363636363636363E-2	0.47272727272727272	0.6	0.82727272727272727	0.27272727272727271	0.42727272727272725	
Menos de $ 1000 por una persona	Entre $ 1000 y $ 1300 por una persona	Entre $ 1300 y $ 1600 por una persona	Entre $ 1600 y $ 1900 por una persona	0.45454545454545453	0.30909090909090908	6.363636363636363E-2	1.8181818181818181E-2	
Pacaembú Biguá	Precio	Localización	Acceso a río para actividades en aguas abiertas	Tamaño e infra. de la piscina	Infraestructura y oferta aparte de piscina	Higiene	Enfoque en mantenerse activo y aprender a nadar	Preparación y participación en competencias	Amplitud de la oferta de activ. en piscina	Horarios extendidos	3	3	4	2	3	5	5	2	4	5	Competidor	Precio	Localización	Acceso a río para actividades en aguas abiertas	Tamaño e infra. de la piscina	Infraestructura y oferta aparte de piscina	Higiene	Enfoque en mantenerse activo y aprender a nadar	Preparación y participación en competencias	Amplitud de la oferta de activ. en piscina	Horarios extendidos	2	4	5	4	4	3	2	5	4	4	


Crecimiento escenario sin piscina	Año 1	Año 2	Año 3	Año 4	Año 5	Año 6	Año 7	Año 8	Año 9	Año 10	0.1	7.6999999999999999E-2	0.04	1.4999999999999999E-2	5.0000000000000001E-3	0	0	0	0	0	Crecimiento escenario con piscina	Año 1	Año 2	Año 3	Año 4	Año 5	Año 6	Año 7	Año 8	Año 9	Año 10	0.1	9.5000000000000001E-2	8.3000000000000004E-2	0.06	3.5000000000000003E-2	1.7999999999999999E-2	7.0000000000000001E-3	1E-3	0	0	
Familiar hasta 4 personas	Año 0 (actual)	Año 1	Año 2	Año 3	Año 4	Año 5	Año 6	1950	2317.5	2580	2769	2905.5	2979	3000	Familiar más de 4 personas	Año 0 (actual)	Año 1	Año 2	Año 3	Año 4	Año 5	Año 6	2150	2587.5	2900	3125	3287.5	3375	3400	Individual mayores	Año 0 (actual)	Año 1	Año 2	Año 3	Año 4	Año 5	Año 6	980	1183	1328	1432.4	1507.8000000000002	1548.4	1560	Individual menores	Año 0 (actual)	Año 1	Año 2	Año 3	Año 4	Año 5	Año 6	680	988	1208	1366.4	1480.8000000000002	1542.4	1560	Promedio ponderado	Año 0 (actual)	Año 1	Año 2	Año 3	Año 4	Año 5	Año 6	1064.0903054448872	1342.0730411686586	1540.6321381142097	1683.5946879150065	1786.8454183266933	1842.4419654714475	1858.3266932270917	

Ventas	Saneamiento	Tratamiento	Energía eléctrica	Mano de obra	Limpieza y mtto	Seguro	0.21	0.03	0.12	0.38	0.12	0.13	
Ingresos	Año 1	Año 2	Año 3	Año 4	Año 5	Año 6	Año 7	Año 8	Año 9	Año 10	97.235576752131578	147.16637688856721	202.47253488472649	257.5307224242087	304.79768419339092	343.09261845436907	374.14804677356705	403.22523737598289	433.72316147352785	466.54624730426963	Costos	Año 1	Año 2	Año 3	Año 4	Año 5	Año 6	Año 7	Año 8	Año 9	Año 10	155.44368699072925	172.72259708385235	191.05039694409066	209.86978860165087	228.71057564577438	247.56108148534614	266.3914029209746	285.74295205764804	306.40235815956538	328.63683738269287	Usuarios	171.33600000000001	287.11630200000019	390.28803815294134	472.33665586023568	528.54230911493698	561.97941446966036	575.21679295620231	577.12108440419468	577.12108440419468	577.12108440419468	ingresos y costos en kUS$
Número de usuarios
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