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RESUMEN EJECUTIVO  

Introducción  

El presente documento describe la lógica de la organización, entrega y captura valor a las partes interesadas sobre 
todos sus clientes del Centro CYSSA. La metodología aplicada se ōŀǎŀ Ŝƴ Ŝƭ ŜǎǘǳŘƛƻ ά.ǳǎƛƴŜǎǎ aƻŘŜƭ /ŀƴǾŀǎέΣ ŘŜ 
Alex Osterwalder. El cual es un formato que visualiza el modelo de negocio según diferentes campos, resultando un 
documento que ofrece directamente una visión global de la idea de negocio, mostrando claramente las 
interconexiones entre los diferentes elementos.  

El análisis parte de una primera descripción general del negocio, donde se describe el emprendimiento y los 
productos que se van a ofrecer y los objetivos globales y se indican los datos básicos del negocio. Luego, y a modo 
de contextualizar el plan de negocios, se realiza un estudio del entorno, donde se hace una evaluación de la 
caracterización del entorno de Juan Lacaze y sus localidades cercanas. Las fuentes de información corresponden a 
datos extraídos de información pública, y un estudio de mercado en el campo. 

Luego de planteado esto se evalúa el análisis del ambiente externo e interno de la empresa, donde se efectúa un 
análisis de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA). Esta herramienta permite conocer la 
situación real en que se encuentra la organización y planear una estrategia de futuro.  

En cuanto a los canales de comunicación la empresa deberá comunicarse y llegar al segmento de clientes para 
entregarles la propuesta de valor, definiendo el nivel de exposición adecuado, cualitativo y cuantitativo, dónde, 
cómo, cuándo y cuánto. 

Por último, se establecen los aspectos vinculados a la operación del negocio, como la estructura de ingresos, los 
recursos claves y los socios estratégicos, la estructura de costos para viabilizar el negocio propuesto y el marco 
legal. Se incluye un análisis del plan económico financiero, donde se analizan los principales números del futuro 
proyecto mediante un ejercicio de pertinencia, eficiencia y eficacia del proyecto a partir de la fijación de 
determinados supuestos. Así, la evaluación recopila información relevante para el análisis del negocio. 

 
Principales características del Centro CYSSA 

El objetivo del Centro CYSSA es ser el lugar de referencia deportivo, recreativo, social y cultural de Juan Lacaze, así 
como un referente en la zona este del departamento de Colonia. Los Clientes principales serán los ciudadanos de 
Juan Lacaze y de localidades de la zona este del departamento de Colonia, en todas las franjas etáreas y para ambos 
sexos. 
 
En Centro CYSSA será un lugar de provisión de servicios deportivos, culturales, sociales y educativos, se busca 
generar un espacio para que los habitantes de Juan Lacaze y las localidades aledañas tengan donde desarrollar 
actividades en estas áreas.  

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

Se espera que el Centro sea gestionado por una entidad jurídica la cual tenga expretise en algunos de los campos 
que se buscan desarrollar. Se entiende que el esquema planteado no tiene un antecedente idéntico al que se 
pretende desarrollar. Donde se incluya dentro de sus servicios a la actual ACYSSA, como parte de las líneas de 
negocios, y manteniendo las actividades deportivas que desempeña actualmente. La gestión administrativa del 
Centro absorberá los costos operativos de la ACYSSA, pero limitará los ingresos a las cuotas sociales que recibe de 
sus asociados actuales. Los ingresos que actualmente percibe por el arrendamiento del espacio del local 
gastronómico y de Maroñas, pasarán a ser parte del gestor del Centro.    

Los ingresos que se capten serán volcados a la firma gestora, de forma que cubra sus costos, repague las inversiones 
que se deberán ejecutar y le permitan obtener una rentabilidad. Las diferentes líneas de negocios potenciales se 
incluyeron, donde no se limitan las acciones adicionales, excluyendo las actividades políticas y religiosas dentro del 
Centro.   
 
Desde el punto de vista de los egresos que deberá afrontar el Centro, si bien se detallan en próximos capítulos, a 
modo general se presenta el siguiente esquema. La empresa deberá cubrir los costos de administración y gestión 
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mensuales, el pago de tarifas por servicios que se consuman, los costos que se deban incurrir por actividades 
específicas y el eventual alquiler del edificio a la SND (estará exento en los primeros 5 años).  
 
Se plantea un esquema en donde el Centro permanezca abierto de lunes a viernes por 16 horas, entre las 8:00 y las 
0:00, y sábados y domingos 8 horas, entre las 10:00 y las 18:00. El espacio gastronómico podrá estar abierto hasta 
más tarde los fines de semana.  
 
El nivel de actividades que tenga el Centro dependerá de la capacidad de la empresa que la desarrolle y, en 
particular, la motivación y la energía que tengan las personas que estén en el día a día del proyecto. 
 
Se diseña la explotación de diferentes espacios done el gestor del Centro pueda captar recursos, para cubrir sus 
costos, repagar sus inversiones y obtener una rentabilidad. La principal fuente de ingresos será el pago por el uso de 
los servicios brindados por parte de los usuarios; arrendamientos de espacios para locales gastronómico, 
capacitaciones, eventos sociales y culturales, y para actividades de recuperación de salud; y otras actividades 
conexas que puedan surgir a partir de las anteriores.  
 
Se propone un esquema de concesión del inmueble por un plazo de 15 años, renovable por 15 años más en caso de 
que se cumplan los indicadores preestablecidos. La administración será de un fideicomiso administrativo, lo cual 
independiza el patrimonio existente y genera un contrato muy claro entre las partes en relación a los derechos y 
obligaciones de cada uno. 
 
Actividades claves 
 
La creación de este nuevo espacio tendrá asociado la generación de un espacio de calidad, con actividades que 
agreguen valor a la comunidad local. Se dispondrá de un gimnasio con nueva infraestructura y equipamiento, con 
salas para disciplinas deportivas, donde se mantendrán las actuales y nuevas. En una primera instancia, se define 
que la gestión de las actividades deportivas sea llevada adelante por el gestor del Centro, dada la potencialidad en 
la generación de ingresos que representa.  
 
El espacio gastronómico ofrecerá alternativas para que tanto los residentes de la zona de influencia como visitantes 
de la zona decidan almorzar, cenar o simplemente tomarse un café en él, y las personas que asistan al Centro para 
otras actividades también las continúen en este espacio.  
 
A su vez, se dispondrá de salas para diversos usos, orientados a capacitación/formación personal como a aspectos 
vinculados con salud. También se plantea la convivencia con locales comerciales que deseen instalarse en el Centro 
y espacios comunes para usufructuar por parte de los usuarios para lectura, trabajo o descanso. Surgen algunas 
otras actividades puntuales en determinados momentos del tiempo, como servicios de alojamiento y exposiciones 
culturales itinerantes y/o permanente, que muestran la historia del ex Club CYSSA y de la textil Campomar.   
 
Se plantea la convivencia con la actual sociedad civil que gestiona el edificio (ACYSSA), la cual mantendrá sus 
actividades, reduciendo su estructura de costos fijos.  
 
 
Análisis del entorno  
 
Se observa una carencia en algunas actividades en la zona de influencia, y en particular en Juan Lacaze, que el 
Centro que se plantea llevar adelante buscará ocupar.  En Uruguay existen experiencias de Centros deportivos, 
sociales y/o culturales que involucran actividades diversas, e integran población y actores de la zona de influencia.  
 
Se realizó un estudio de demanda para ver los usuarios potenciales que podrá tener el Centro. Se realizaron dos 
estimaciones separadas, una para usuarios de servicios deportivos y otro de actividades culturales, comerciales y 
sociales.  

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

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

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

Tabla 1: Análisis de sensibilidad de rentabilidad  
Escenario Descripción del escenario VAN TIR 

Escenario 1 
La empresa gestora se hace cargo del 

100% de las obras de la fase 0 y se paga 
canon desde el primer año 

-608.739 1,4% 

Escenario 2 
La empresa gestora se hace cargo del 
50% de las obras de la fase 0 y se paga 

canon desde el primer año 
-297.103 4,8% 

Escenario 3 
La empresa gestora se hace cargo del 

50% de las obras de la fase 0 y no paga 
canon hasta el año 5 

-142.404 7,2% 

Escenario 4 
La empresa gestora se hace cargo del 0% 
de las obras de la fase 0 y no paga canon 

hasta el año 5 
159.449 14,9% 

 
Como se puede observar en el análisis anterior, el escenario 4, donde la empresa que desarrolle el Centro está 
exenta del pago por el uso de espacio por 5 años y las obras de la fase 0 no se encuentran bajo su responsabilidad, 
es el único donde se muestran indicadores de rentabilidad atractivos para una empresa privada.  En el resto de los 
escenarios, no se muestran valores atractivos para generar un proyecto como el planteado en el presente modelo 
de negocios.    
 
Conclusiones 
 
A lo largo del documento se definió el perfil de un Centro de actividades que actualmente funciona de forma 
parcial, solamente captando actividades deportivas, y con pocos antecedentes en la región. El perfil de la propuesta 
se basó en el estudio de demanda y de entrevistas con actores relevantes que se efectuó en Juan Lacaze y en la 
zona de influencia del proyecto. Esto arrojó una serie de necesidades que podrán ser cubiertas por esta nueva 
propuesta.  
 
El plan de gestión estableció una serie de flujos de costos y de ingresos que demuestran la viabilidad del negocio. 
Cuando este proyecto madure los mismos podrán ser ajustados y buscando alternativas nuevas de negocio que se 
pueda basar en el perfil de la empresa que explote el Centro.  
 
Los resultados muestran que la viabilidad del mismo está sujeta al apoyo que provenga de fondos públicos, tanto en 
la fase de construcción como en el potencial subsidio al arrendamiento del espacio desde la empresa a la SND.  Para 
que una empresa privada tenga el atractivo de invertir y desarrollar la infraestructura deberá contar con esta 
contribución.   
 
Si efectivamente se decide ejecutar la recomendación legal de desarrollar el proyecto, la SND deberá realizar un 
trabajo importante para promocionar el proyecto entre potenciales inversores generando instancias de diálogo y 
negociaciones previas a la etapa de licitación. En esta, la elaboración de los pliegos y, dentro de estos, la inclusión 
de indicadores de seguimiento y cumplimiento será importante para el correcto funcionamiento del Centro de 
acuerdo a los fines que se están buscando, de promover el deporte, la cultura, comercial y social que Juan Lacaze 
necesita. 
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1 INTRODUCCIÓN 

Un plan de gestión y de negocios es un documento en donde se describe y explica un proyecto que se va 

a realizar, así como diferentes aspectos relacionados con éste, tales como sus objetivos, las estrategias 

que se van a utilizar para alcanzar dichos objetivos, el proceso productivo, la inversión requerida y la 

rentabilidad esperada. Tiene como propósito final la planificación de las tareas del proyecto y la 

evaluación de potenciales fuentes de financiamiento. 

En este estudio se analiza la situación del mercado y se establecen las acciones que se realizarán en el 

futuro, junto a las correspondientes estrategias que serán implementadas. Es un instrumento que 

permite comunicar una idea de negocio para venderla u obtener una respuesta positiva por parte de los 

inversores. También se trata de una herramienta de uso interno, ya que le permite evaluar la viabilidad 

de sus ideas y concretar un seguimiento de su puesta en marcha 

Para realizar una acertada toma de decisión sobre un tema en particular, es necesario conocerlo, 

comprenderlo y analizarlo, para así poder darle solución. Por esto las empresas deben analizar la 

situación teniendo en cuenta la realidad particular de lo que se está examinando, las posibles 

alternativas a elegir, el costo de oportunidad de elegir cada una de las alternativas posibles, y las 

consecuencias futuras de cada elección. 

El presente documento describe la lógica de la organización, entrega y captura valor a las partes 

interesadas sobre todos sus clientes del Centro CYSSA. 

[ŀ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƝŀ ŀǇƭƛŎŀŘŀ Ŝƴ Ŝƭ ǇǊŜǎŜƴǘŜ ŘƻŎǳƳŜƴǘƻ ǎŜ ōŀǎŀ Ŝƴ Ŝƭ ŜǎǘǳŘƛƻ ά.ǳǎƛƴŜǎǎ aƻŘŜƭ /ŀƴǾŀǎέΣ ŘŜ 

Alex Osterwalder. El cual es un formato que visualiza el modelo de negocio según diferentes campos, 

resultando un documento que ofrece directamente una visión global de la idea de negocio, mostrando 

claramente las interconexiones entre los diferentes elementos. Esta forma de analizar un negocio se 

plantea en el capítulo del marco conceptual del estudio. 

El análisis parte de una primera descripción general del negocio, donde se describe el emprendimiento y 

los productos que se van a ofrecer y los objetivos globales y se indican los datos básicos del negocio. 

Luego, y a modo de contextualizar el plan de negocios, se realiza un estudio del entorno, donde se hace 

una evaluación de la caracterización del entorno de Juan Lacaze y sus localidades cercanas. Las fuentes 

de información corresponden a datos extraídos de información pública, y un estudio de mercado en el 

campo.  

Luego de planteado esto se evalúa el análisis del ambiente externo e interno de la empresa, donde se 

efectúa un análisis de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA). Esta herramienta 

permite conocer la situación real en que se encuentra la organización y planear una estrategia de futuro.  

Dentro de las bases estratégicas y de valores se establecen la misión y la visión del negocio. A nivel 

conceptual la misión de una empresa representa el propósito y alcance de la organización en términos 

de satisfacer las necesidades del cliente y la visión apunta a mostrar el estado deseado de alcanzar en el 

futuro por la organización, imagen que quiere alcanzar la organización en el futuro del Centro. Estos 

conceptos no son rígidos y se pueden modificar en el transcurso de los años, pero partir de una correcta 

definición de los mismos y hacerlos duraderos en el tiempo le permitirá a la empresa consolidarse en el 

mercado.   

Es fundamental para el éxito de un emprendimiento el conocimiento exhaustivo del mercado 

compuesto por los agentes individuales, organizaciones y los actuales potenciales clientes, para esto en 
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el estudio se definen una serie de potenciales clientes de acuerdo a criterios de clasificación. Dentro de 

estos, y de acuerdo con el plan estratégico, los estudios realizados y la identificación de los principales 

agentes del sector, se detectan diferentes segmentos de mercado. 

En cuanto a los canales de comunicación la empresa deberá comunicarse y llegar al segmento de 

clientes para entregarles la propuesta de valor, definiendo el nivel de exposición adecuado, cualitativo y 

cuantitativo, dónde, cómo, cuándo y cuánto. 

Por último, se establecen los aspectos vinculados a la operación del negocio, como la estructura de 

ingresos, los recursos claves y los socios estratégicos, la estructura de costos para viabilizar el negocio 

propuesto y el marco legal. Se incluye un análisis del plan económico financiero, donde se analizan los 

principales números del futuro proyecto mediante un ejercicio de pertinencia, eficiencia y eficacia del 

proyecto a partir de la fijación de determinados supuestos. Así, la evaluación recopila información 

relevante para el análisis del negocio. 

En el capítulo final se incorporan las conclusiones de los aspectos evaluados en, destacando aquellos 

aspectos donde se presentan oportunidades y los que pueden inviabilizar el futuro negocio de la 

empresa. 
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2 METODOLOGÍA   

El marco conceptual utilizado en el presente estudio de Modelo de gestión y Plan de negocios es el 

desarrollado por Osterwalder1, quien definió una estructura de nueve bloques temáticos que agrupan 

las principales variables de un negocio. Tomando como referencia la figura que se presenta a 

continuación, el bloque temático del centro representa el conjunto de la propuesta de valor que se 

dirige a uno o varios segmentos de mercado a través de unos canales y con una forma específica de 

relacionamiento con los respectivos clientes.  

Los tres asuntos anteriores están representados por los bloques de la derecha. Los bloques temáticos de 

la parte izquierda representan los recursos, actividades y terceros que actúan como aliados necesarios 

para producir y mantener la oferta de valor. Los bloques inferiores representan el reflejo de ingresos y 

costos del conjunto anterior.  

Ilustración 1 - Diagrama del modelo de negocio propuesto por Osterwalder 

Actividades 

clave

Recursos

clave

Red de 

aliados

Propuesta 

de valor

Costos

Segmentos 

de clientes

Relaciones con

clientes

Canales de

distrib. y comun 

Fuentes de 

ingreso

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Donde los aspectos a evaluar son los siguientes:  

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

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

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

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

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

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

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

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

Á Estructura de costos: La estructura de costos está fundamentada en el listado de los costos más 
significativos del modelo de negocio, fundamentalmente recursos, actividades y red de aliados, 
así como su relación con los demás bloques. 

 

El ejercicio de diseño de un modelo de negocio parte de las consideraciones estratégicas previas, en las 

que se ha evidenciado un problema o una oportunidad y se tiene la voluntad de movilizar un equipo 

para abordarlo. Tres son los pasos fundamentales sugeridos por Osterwalder en el diseño de modelos 

de negocio: visualizar el modelo, evaluar e innovar. Posteriormente se lleva a la práctica el diseño, lo 

que incluye los pasos de planear el proyecto y comunicar e implementar.  
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3 DESCRIPCIÓN GENERAL DEL MODELO DE NEGOCIO  

El presente capítulo describe las principales características del modelo de negocios propuesto para el 

desarrollo del nuevo Centro deportivo, recreativo, social y cultural CYSSA (Centro CYSSA), así como del 

contexto en el cual se desarrollará el mismo.   

3.1 Características generales del proyecto  

Nombre: Centro CYSSA 

 

Ubicación: Juan Lacaze, departamento de Colonia. 

 

Objetivo: Ser el centro deportivo, recreativo, social y cultural de Juan Lacaze, así como un referente en 

la zona este del departamento de Colonia.  

 

Clientes principales: Ciudadanos de Juan Lacaze y de localidades de la zona este del departamento de 

Colonia, en todas las franjas etáreas y para ambos sexos. 

 

Fuentes de ingresos: Se plantea la explotación de diferentes espacios done el gestor del Centro pueda 

captar recursos, para cubrir sus costos, repagar sus inversiones y obtener una rentabilidad. La principal 

fuente de ingresos será el pago por el uso de los servicios brindados por parte de los usuarios; 

arrendamientos de espacios para locales gastronómico, capacitaciones, eventos sociales y culturales, y 

para actividades de recuperación de salud; y otras actividades conexas que puedan surgir a partir de las 

anteriores.  

 

Actividades claves: generación de un espacio de calidad, con actividades que agreguen valor a la 

comunidad local. Se dispondrá de un gimnasio con nueva infraestructura y equipamiento, con salas para 

disciplinas deportivas, donde se mantendrán las actuales y nuevas. En una primera instancia, se define 

que la gestión de las actividades deportivas sea llevada adelante por el gestor del Centro, dada la 

potencialidad en la generación de ingresos que representa. Dicho espacio podré ser concesionado a una 

tercera empresa.  

 

El espacio gastronómico ofrecerá alternativas para que tanto los residentes de la zona de influencia 

como visitantes de la zona decidan almorzar, cenar o simplemente tomarse un café en él, y las personas 

que asistan al Centro para otras actividades también las continúen en este espacio.  

 

A su vez, se dispondrá de salas para diversos usos, orientados a capacitación/formación personal como a 

aspectos vinculados con salud. También se plantea la convivencia con locales comerciales que deseen 

instalarse en el Centro y espacios comunes para usufructuar por parte de los usuarios para lectura, 

trabajo o descanso. Surgen algunas otras actividades puntuales en determinados momentos del tiempo, 

como servicios de alojamiento y exposiciones culturales itinerantes y/o permanente, que muestran la 

historia del ex Club CYSSA y de la textil Campomar.   

 

Se plantea la convivencia con la actual sociedad civil que gestiona el edificio (ACYSSA), la cual mantendrá 

sus actividades, reduciendo su estructura de costos fijos.  
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Situación actual de la infraestructura2: La Secretaría Nacional del Deporte (SND) adquirió el inmueble 

del club en remate público realizado en el mes de agosto del año 2016. Hasta la fecha la Asociación Civil 

Club CYSSA (ACYSSA) sigue gestionando las instalaciones sin que medie aún un convenio o contrato. La 

situación institucional actual, es un factor que conlleva a que el Club no se encuentre en las mejores 

condiciones, ya que la ACYSSA no invierte en mantenimiento de la infraestructura porque el edificio es 

de la SND, y la SND realiza las obras mínimas de mantenimiento porque no está gestionando la misma.  

 

Estructura legal: Se propone un esquema de concesión del inmueble por un plazo de 15 años, renovable 
por 15 años más en caso de que se cumplan los indicadores preestablecidos. La administración será de 
un fideicomiso administrativo, lo cual independiza el patrimonio existente y genera un contrato muy 
claro entre las partes en relación a los derechos y obligaciones de cada uno. 
 
Financiamiento: las obras definidas en la etapa 0 serán cubiertas con fondos públicos, mientras que las 

de mejoramiento y equipamiento del Centro por parte de un inversor privado que pretenda gestionar el 

espacio por un período determinado. Las fuentes de financiamiento de este último podrán ser diversas, 

combinando las de uso propio con financiamiento bancario.  

 

 

  

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

El futuro Centro CYSSA (actual Club CYSSA) se encuentra en la ciudad de Juan Lacaze. La zona donde se 

ubica, sureste del departamento de Colonia, presenta la particularidad de una elevada movilidad de sus 

habitantes entre las distintas localidades, lo que implica un mayor radio de cobertura de la influencia de 

cualquier proyecto.  

Diversos factores demuestran una gran interrelación entre las ciudades de Juan Lacaze, Rosario y Nueva 

Helvecia, principalmente, así como también Colonia Valdense, Santa Ana y otras más pequeñas. Por esta 

razón, la zona de influencia analizada abarca estas tres localidades: Juan Lacaze, Rosario y Nueva 

Helvecia. 

 

3.2.1 Aspectos sociodemográficos 

 

De acuerdo a los datos relevados por el Censo de 2011 (último Censo realizado por el INE en Uruguay), 

el departamento de Colonia cuenta con 123.023 habitantes. La ciudad de Juan Lacaze nuclea al 10% de 

la población, mientras que Nueva Helvecia y Rosario concentran el 9% y 8% respectivamente (33.216 

personas).  

La pirámide poblacional de la zona de influencia muestra en forma de campana o estable, con una base 

ancha que va disminuyendo lentamente propia de una población que tiende al envejecimiento. La 

pirámide de Juan Lacaze presenta una forma más irregular. En ambos casos se observa un gran descenso 

relativo de la población joven de entre 20 y 30 años, lo que se explica por la migración que experimenta 

la región hacia otros puntos del país, debido, en mayor medida, a la migración estudiantil hacia 

Montevideo y la búsqueda de oportunidades y profesionales en otras localidades. Asimismo, en ambas 

pirámides, se acrecientan las diferencias entre ambos sexos, a favor de la población de sexo femenino, a 

medida que se incrementan los años de edad. 

 
2 En el Anexo - Análisis de la estructura organizacional actual se detalla más de la situación actual del Club. 
3 En el Anexo: Anexo - Análisis del entorno del proyecto y de su zona de influencia se amplían estos resultados 
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La última desagregación del IDH en Uruguay por departamento fue realizada en el año 2010, donde 

Uruguay presentaba un valor de 0,79 y Colonia un valor de 0,775, alcanzando el segundo puesto más 

alto detrás de Montevideo.  Según datos del Instituto Nacional de Estadística, en el año 2017 la 

estimación puntual de la Incidencia de la Pobreza en los hogares fue de 5,2% para el total del territorio 

nacional. Al observar el departamento de Colonia, los datos revelan que el 1,8% de los hogares se 

encuentran por debajo de la línea de pobreza. Colonia se encuentra entre los tres departamentos con 

menor proporción de hogares en situación de pobreza. En la zona de influencia la pobreza es de 2,8%, 

mientras que, si se considera solamente la ciudad de Juan Lacaze, la pobreza se incrementa a 3,6%. 

 

3.2.2 Indicadores educativos 

 

En relación al promedio de años de educación en personas de 25 años y más, los datos del Censo 2011 

revelan que para el total departamental el promedio es de 8,3 años. El área rural tiene menor promedio 

de años de educación que el departamento en su conjunto (7,6 años). Para la ciudad de Juan Lacaze el 

promedio de años de educación de las personas de 25 años y más es de 8,1 para las mujeres y 7,7 para 

hombres. Siendo está ampliamente inferior a la del total del país (9,2 y 8,8 respectivamente). La mayor 

parte de la población de la ciudad no ha completado educación secundaria. Asimismo, solamente el 

8,4% ha completado una formación profesional. 

 
A nivel de la oferta educativa del departamento, de acuerdo a las estadísticas publicadas por el 

Ministerio de Educación y Cultura para 2017, Colonia cuenta con 6 Centros para la Primera Infancia (5 

públicos y 1 privado), 139 establecimientos de educación primaria (127 públicos y 12 privados), 35 de 

educación media básica (17 liceos públicos, 7 privados y 11 escuelas técnicas), 33 de educación media 

superior (19 liceos públicos, 1 privados y 13 escuelas técnicas) y 2 centros de educación terciaria (UTEC y 

Universidad de la Empresa). El departamento también cuenta con 3 Institutos de Formación en 

Educación, el IFD Carmelo, el IFD Rosario y el CERP Colonia (Suroeste).  

 

3.2.3 Servicios de salud 

 

Con respecto a los servicios de salud, la mayor parte de la población de Juan Lacaze accede a los 

servicios de salud en las Instituciones de Asistencia Médica Colectiva (IAMC), seguido lejanamente por 

los servicios brindados por el Ministerio de Salud Pública (MSP)/Administración de los Servicios de Salud 

ŘŜƭ 9ǎǘŀŘƻ ό!{{9ύΦ [ŀ ŎŀǘŜƎƻǊƝŀ ǊŜǎƛŘǳŀƭ άhǘǊƻǎέ ƛƴŎƭǳȅŜ ƭƻǎ ǎŜǊǾƛŎƛƻǎ ōǊƛƴŘŀŘƻǎ ǇƻǊ Ŝƭ IƻǎǇƛǘŀƭ 

Policial/Militar y el BPS.  

 

3.2.4 Perfil económico y productivo 

 

La última medición del Producto Interno Bruto en Uruguay por división geográfica presentada en el 

Observatorio Territorial del Uruguay de la OPP para el año 2011 permite analizar la participación de 

Colonia en el marco de la actividad total del país. Este relevamiento muestra que Colonia genera el 4,7% 

de la riqueza el país, siendo un 10% de la riqueza generada por todos los departamentos del interior.  En 

la siguiente tabla se detalla la participación de cada sector de la economía en el PIB total del 

departamento de Colonia, para el interior en su conjunto y para todo Uruguay. 

El sector que aporta más al PIB del departamento es el sector secundario (industria), con una 

participación del 37% respecto al total de producción generada en Colonia.  
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En lo que respecta al mercado laboral, los datos relevados en la ECH 2017 permiten conocer la condición 

de actividad económica de la población mayor de 14 años tanto para la zona de influencia en su 

totalidad como para Juan Lacaze. Se observa que la ciudad de Juan Lacaze presenta una situación más 

desfavorable que la zona de influencia, ya que presenta menor nivel de ocupación y mayor nivel de 

desocupación e inactividad.  

 

Se entiende que el mayor nivel de desocupación de los habitantes de Juan Lacaze se explica por los 

desocupados propiamente dichos (personas que trabajaron antes, pero perdieron su empleo y en el 

período de referencia no tenían trabajo, buscaban un trabajo remunerado, y estaban disponibles en ese 

momento para comenzar a trabajar), y por las personas que se encuentran en seguro de paro. En cuanto 

al nivel de inactividad, Juan Lacaze cuenta con una mayor proporción de personas que se dedican a los 

quehaceres del hogar y pensionistas. 

 
Para comprender la realidad económica de los habitantes de la zona de influencia se hace referencia a 

los ingresos nominales de las personas mayores de 18 años en el mes anterior a realizada la ECH. Los 

intervalos considerados obedecen a las franjas utilizadas en el Impuesto a la Renta de las Personas 

Físicas (IRPF). 

Tanto al analizar la zona de influencia en su totalidad como al poner foco en la ciudad de Juan Lacaze, se 

arriban a conclusiones similares de la situación económica de la población. Se observa una relación 

inversa entre niveles de ingreso y cantidad de personas, una amplia mayoría ganan menos de 29.078 

pesos nominales. 

En la actualidad, Juan Lacaze cuenta con un Parque Industrial situado en las instalaciones de las ex 

fábricas Campomar y Soulas. Según datos publicados en su página web oficial este parque cuenta con 12 

empresas instaladas, teniendo aún capacidad para que se instalen nuevas.  

Las firmas localizadas en el Parque son: Cooperativa textil Puerto Sauce, Cooperativa textil ETHOS, 

Tecnobelt, Futsa, Cierres Mix, Grupo textil Mercosur, Vanoray, Dimena, Nautiplan, Fatichos S.A., 

Barnest, MSI, y Talleres UTU. Se observa una gran presencia de empresas textiles.  

3.3 Identificación de actores del territorio  

Tanto en Juan Lacaze, como en el departamento de Colonia y a nivel nacional, existen una serie de 

actores que se deberán considerar estratégicos para reactivar la actividad del Centro. Para una mejor 

visualización de estos agentes se presenta a continuación un diagrama con los principales identificados.  
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lustración 2- Mapa de actores en el territorio 

 

 

Otras:
Pensemos Juan Lacaze
Comisión de Deportes

tǳŜǊǘƻ 5ŜǇƻǊǘƛǾƻ ά{ŀōŀƭŜǊƻέ 
Museo de Puerto Sauce
Agenda Cultural ςMEC

Sala Don Bosco
Movimientos sociales

CENTRO 
CYSSA

ACYSSA

 
 

 

Se observa una multiplicidad de actores que podrán estar involucrados con el Centro. Aquellos con 

mayor capacidad de relación con el Centro corresponden a la ACYSSA y la SND, esta última con una 

mayor capacidad de ejecución de acciones concretas sobre la actual infraestructura. También se incluye 

Maroñas Entertainment como uno de los involucrados por ser una de las principales fuentes de ingreso 

del actual Club.  

 

Entre los actores identificados se observan sinergias, y en relación al Centro algunos muestran una 

mayor fuerza potencial que otros. Se incluyen en el cuadro anterior aquellos que están vinculados con 

las líneas de actividades definidas anteriormente, como deportivas, sociales, educativas y de salud.  

 

En los aspectos deportivos, si bien la aparición de un Consejo de Deportes local es un primer gran paso 

para darle un orden a las actividades deportivas y la generación de nuevas, se observa una falta de 

coordinación entre Clubes deportivos, para complementar servicios y actividades. Muchos habitantes 

son socios de varios o de todos los clubes deportivos de la ciudad, por solidaridad con estos.   

En cuanto a las instituciones relacionas con salud, en Juan Lacaze conviven algunas que manifestaron la 

necesidad de contar con espacios asociados a las actividades de recuperación de salud de sus pacientes.  

 
La creación de la Agenda Cultural muestra los primeros pasos para impulsar esta clase de eventos, los 

entrevistados manifestaron una falta de actividades sociales y culturales en Juan Lacaze y por ende en el 

Centro CYSSA.  

Actores de Salud Actores Públicos 

Actores de 

Educación 

Actores de 

Deportivos 



 

                                     20 
Modelo de gestión y Plan de Negocios  
άtǊƻȅŜŎǘƻ 9ƧŜŎǳǘƛǾƻ ǇŀǊŀ ƭŀ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀŎƛƽƴ ŘŜƭ /ƭǳō /¸{{! ŘŜ Wǳŀƴ [ŀŎŀȊŜ ŎƻƳƻ ŀŎǘƻǊ ŜǎǘǊŀǘŞƎƛŎƻ ŘŜƭ ŘŜǎŀǊǊƻƭƭƻ 
local: nuevo diseño organizacional, modelo de ƎŜǎǘƛƽƴ ȅ Ǉƭŀƴ ŘŜ ƴŜƎƻŎƛƻǎέ 
Julio 2019 

Existen otros movimientos sociales que también podrán involucrarse y brindar un espacio para el 

desarrollo de sus actividades y brindarle al Centro un flujo de actividades que le den un flujo de 

personas.  

La oferta gastronómica en Juan Lacaze es escasa, con algunos nuevos emprendimientos en el rubro muy 

incipientes.  Se identifica a los habitantes de Juan Lacaze con baja vocación de servicios, producto de la 

tradición histórica industrial de la localidad.  

Este mapeo de actores involucrados demuestra el interés político y social por generar nuevas 

actividades dentro del recinto, y cumplir un rol activo en la agenda de dichas Instituciones.  

 

3.4 Modelo de negocio  

En este contexto se plantea llevar adelante el nuevo Centro CYSSA, el cual se basará en las siguientes 

premisas en su nuevo modelo de gestión y de negocios: 

Á Concepto de Centro, no de Club.  

Á Gestión de servicios múltiples y complementarios, que sean atractores de variados 

consumidores, pero que confluyan en un espacio armónico, bien integrado, agradable, y que 

genere distintos tipos de actividades para los distintos públicos existentes.  

Á Gestión integral y centralizada del Centro (sujeto a la figura legal), el cual contará con distintos 

tipos de acuerdos comerciales de acuerdo al tipo de servicio, al espacio utilizado, a la 

frecuencia del mismo, etc. 

Á Aprovechamiento del valor histórico y patrimonial del CYSSA y su ubicación estratégica en la 

ciudad de Juan Lacaze, para convertirse en un polo de actividades de referencia en la localidad 

y la región.  

Á Gestión moderna y eficiente, haciendo foco en la rentabilidad de los metros cuadrados y en la 

satisfacción de los usuarios. 

Á Espacio que invite al paseo de la población, que proponga actividades para todo tipo de 

edades, que rompa con la rutina y aporte un valor agregado a la ciudad. 

Á Comunicación permanente con el asociado y con los potenciales. 

 

Bajo estos objetivos se programa un nuevo funcionamiento del edificio, mediante una serie de reformas 

que afectarán el movimiento de personas actual dentro del recinto y apuntarán a la generación de 

nuevas actividades. A lo largo del presente documento se detallan las nuevas funcionalidades del 

Centro, así como los principales aspectos del modelo de gestión y de negocios.  

En líneas generales, en el siguiente diagrama se puede observar la estrategia planteada.  
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Ilustración 3 ς Modelo de negocio general planteado 

 

CENTRO CYSSA

Actividades deportivas / 
salud

ACYSSA

Actividades deportivas 
/salud del Centro

Actividades 

educativas

Actividades del Centro

Actividades tercerizadas

Actividades 

comerciales 

Local 

gastronómico

Maroñas Entretaiment

Otros

Actividades 

culturales

Otras

actividades

 
Como se visualiza en la anterior figura, se plantean distintas líneas de negocios que interactúan entre sí 
para darle contenido al Centro. Si bien estas actividades se desarrollan más adelante, a modo de 
introducción se detallan las mismas:  
 
Á Actividades deportivas / salud: donde se diferencia las que desarrolla actualmente la ACYSSA y 

se seguirán desarrollando y las Actividades deportivas y de salud que se generen dentro del 

Centro. 

Á Actividades educativas: aquí convivirán Actividades del Centro y de terceras instituciones que 

arrienden el espacio del Centro.  

Á Actividades comerciales: que podrán ser diversas, pero se identifican dos que actualmente 

funcionan y se entienden podrían mejorar sus niveles de prestaciones como el Local 

gastronómico y el de Maroñas Entertainment 

Á Actividades culturales: dentro del espacio del Centro se podrán generar espectáculos 

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

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

Como forma de observar los aspectos institucionales que rodearán al proyecto, en el presente 

capítulo se incluye una descripción de proyectos similares y de actores identificados en la zona 

de influencia, además se incorpora un análisis de las fuentes de financiamiento.   

4.1 Caracterización del sector a nivel regional.  

Del análisis de proyectos similares en la zona de influencia no se observan proyectos con características 

análogos a las que se plantean en el Centro. Se analizó la oferta de instituciones y espacios que pueden 

ser considerados competencia, donde se mapearon aquellos organismos que brindan actividades 

similares a las que el Centro CYSSA tiene potencialidad de brindar. En este contexto, se consideraron 

tres tipos de actividades: deportivas y sociales, educativas y de salud.  Cabe destacar que las 

instituciones de educación relevadas son aquellas que brindan cursos de educación terciaria o posterior. 

Para esto, se realizó el análisis en primer lugar independientemente para las diferentes localidades de la 

zona y luego en conjunto la totalidad del área de influencia.  

 
Luego de analizar independientemente las distintas localidades del área de influencia (ya presentados 

en informe anterior del estudio) se evaluó la zona conjuntamente. El mapa que se presenta a 

continuación exhibe el mapeo realizado.   

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

 
Fuente: Elaboración propia 

 

Se observa entonces que dentro del área de influencia se encuentran diversas instituciones para las tres 

categorías analizadas. Se encuentra que Rosario, Colonia Valdense y Nueva Helvecia por su ubicación 
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geográfica pueden considerarse mayor competencia entre ellas, a diferencia de Juan Lacaze cuya 

ubicación lo deja apartado en la región.  

 

En las tablas continuas se incluye el listado de clubes deportivos, instituciones vinculadas a salud y a 
educación en la zona de influencia.  

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

Localidad Nombre Actividades y servicios 

Juan 
Lacaze 

Club Náutico Puerto 
Sauce 

Natación, Cantina, Clases de náutica para todas las edades, paddel, alquiler 
de salones 

Juan 
Lacaze 

Club Atlético 
Independiente  

Escuela de Basketball para todas las edades, fútbol, acrobacias en tela, 
handball, voleyball, iniciación deportiva niños  

Juan 
Lacaze 

Club Atlético 
Reformers 

Futbol 

Juan 
Lacaze 

Club Atletico Peñarol 
De Juan Lacaze 

Futbol 

Juan 
Lacaze 

Club Tres Focos  Gimnasia,  

Juan 
Lacaze 

Club Social Y Deportivo 
La Granja 

Futbol 

Juan 
Lacaze 

CYSSA Gimnasia, Basketball, Tiro con flecha, ajedrez, otras 

Rosario Club Social Rosario Restaurante, Pub, Cerveceria 

Rosario Las Lilas Footgolf Footgolf 

Rosario Club Rosario Atletico Futbol 

Rosario Club Atletico Everton Futbol, Patinaje Artístico, Cantina,  

Rosario 
Club Estudiantes El 
Colla 

Ciclismo, Karate, Futbol, Paddle, Zumba,  
Sala de Musculación, Gimnasia Artística, Bochas 

Rosario Club Colegiales Patín Artístico, Fútbol, karate, yoga 

Colonia 
Valdense 

Club Esparta 
Natación, Futbol, Basketball, Bochas,  Karate, Patín, Hockey Femenino, 
Tenis de Mesa, Zumba, Handball Femenino, Ballet 

Colonia 
Valdense 

Club A. Colonia 
Valdense 

BASQUETBOL, MINI-VOLEY, GLab!{L! άh!{L{έΣ w¦D.¸Σ .!L[9Σ DLab!{L! 
FEMENINA, GIMNASIA MASCULINA, VOLEY : PLANTELES MASCULINO Y 
FEMENINO, MAXI VOLEY, BABY FÚTBOL 

Nueva 
Helvecia 

 
Club Social Y Deportivo 
Zapican 

Fútbol 

Nueva 
Helvecia 

Club Atlético Plaza Basketball, Fútbol Sala y Volleyball 

Nueva 
Helvecia 

Sociedad De Tiro Suizo 
Nueva Helvecia 

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

Nueva 
Helvecia 

Club Nacional de 
Fútbol- Decano del 
fútbol Coloniense  

Fútbol, tenis, natación 

Fuente: Elaboración propia 

 

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

Localidad Nombre Actividades y servicios 

Juan Lacaze Hospital de Juan Lacaze Hospital 

Juan Lacaze Círculo Católico Filial Juan Lacaze Sanatorio 

Juan Lacaze CAMEC- Policlínica Juan Lacaze Policlínica 

Juan Lacaze Policlínica Villa Pancha Policlínica 
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Localidad Nombre Actividades y servicios 

Juan Lacaze Policlínica El Ranchito Policlínica 

Juan Lacaze Policlínica 21 de Octubre Policlínica 

Rosario Hospital de Rosario Hospital 

Rosario Círculo Católico Filial Rosario Policlínica 

Rosario CAMEC Policlínica 

Rosario Policlínica El Pastoreo Policlínica 

Colonia Valdense CAMEC Policlínica 

Colonia Valdense Filial Colonia Valdense - Hospital Evangélico Policlínica 

Colonia Valdense Policlínica Colonia Valdense Policlínica 

Nueva Helvecia Círculo Católico Filial Nueva Helvecia Policlínica 

Nueva Helvecia Hospital de Nueva Helvecia Hospital 

Nueva Helvecia Hospital Evangélico Mutualista Hospital 

Nueva Helvecia CAMEC Policlínica 

Nueva Helvecia Red de Atención Primaria (RAP) Colonia Red de Atención Primaria 

Nueva Helvecia Policlínica Retiro Policlínica 

Fuente: Elaboración propia 

 

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

Localidad Nombre Actividades y servicios 

Juan Lacaze UTU Juan Lacaze Deporte y Recreación 

Rosario UTU Rosario 
Gastronomía, Administración, 
Electromecánica 

Rosario CTC Enseñanza Técnica Profesional 

Cursos: Operador en Diseño Gráfico, 
Excel Básico, Excel Avanzado, 
Analista GeneXus Junior, Desarrollo 
web con PHP5, Asistente en 
Recursos Humanos, Gestión en 
Logística Operacional, Asistente 
Contable, Reparación y 
mantenimiento de PC, Gestor en 
Marketing. 
Carreras: Analista Programador, 
Técnico en Soporte Informático, 
Técnico en Gerencia, Técnico en 
Gerencia Turística, Analista en 
Tecnologías de la Información, 
Periodismo General, Periodismo 
Deportivo 

Rosario 
Instituto de Formación Docente de Rosario "José Pedro 
Varela"  

Formación Docente 

Nueva 
Helvecia 

UTU Nueva Helvecia 
Deporte Y Recreación: duración 3 
años 

Nueva 
Helvecia 

UTU Nueva Helvecia 
Kinesiología Deportiva: duración 2 
años 

Nueva 
Helvecia 

Escuela Superior de Lechería de Colonia Suiza 

Fuente: Elaboración propia 

 

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

Á Solamente en Rosario se identifica un club social con destacada oferta gastronómica.  
Á Se identifica solo una piscina climatizada en el área de influencia (en Colonia Valdense). 
Á Existe vasta oferta de cursos a nivel terciario en la mayoría de las localidades, con excepción de 

Juan Lacaze.  
Á No se encuentran servicios de salud destinados a rehabilitación y/o recuperación de lesiones.  
Á Son pocos los Clubes deportivos que muestran actividades para niños y adultos mayores 

específicamente. 
 

Se observa una carencia en algunas actividades en la zona de influencia, y en particular en Juan Lacaze, 

que el Centro que se plantea llevar adelante buscará ocupar.   

 

4.2 Emprendimientos similares  

En Uruguay existen experiencias de Centros deportivos, sociales y/o culturales que involucran 

actividades diversas, e integran población y actores de la zona de influencia. A continuación, se 

muestran 3 ejemplos de proyectos públicos, de explotación mixta y privados:  

 

Complejo Municipal SACUDE4 (ejemplo de proyecto público, de gestión mixta) 

 

El Complejo Municipal SACUDE es un proyecto que apuesta a mejorar la calidad de vida de los vecinos y 

vecinas del Municipio D de Montevideo (Casavalle) mediante la promoción de su acceso democrático a 

la cultura, el deporte y la salud. El Complejo es cogestionado por representantes de la Intendencia de 

Montevideo y por vecinos y vecinas del barrio. La comisión de cogestión es el órgano máximo de 

decisión del complejo. Está integrada por tres técnicos de la Intendencia, responsables de cada una de 

las áreas (salud, cultura y deporte), tres vecinos electos por el barrio también por cada una de las tres 

áreas, el coordinador de gestión (de la Intendencia de Montevideo), un representante del Municipio D y 

un integrante del concejo vecinal. Todos ellos tienen un voto y las decisiones se adoptan por mayoría 

absoluta. 

 

Cuenta con una superficie de 10.700 metros cuadrados que incluyen: un gimnasio cerrado y 

polifuncional, vestuarios, policlínica, salón comunal y teatro para 500 personas, anfiteatro para 100 

personas, cancha de fútbol, parque abierto de 4.200 metros cuadrados y equipamientos comunitarios 

saludables. 

  

Estas instalaciones hacen que sea uno de los espacios más amplios de la zona, por lo que es utilizado 

para variadas actividades de centros educativos y organizaciones de Casavalle. Unas 2.500 personas por 

semana participan de las propuestas culturales, deportivas y de promoción de la salud, haciendo propio 

el proyecto, transformándolo y enriqueciéndolo desde la cotidianidad. 

 

Centro Deportivo Integral ENFOQUE (ejemplo de proyecto privado) 

 

Enfoque es un centro integral de deportes desarrollado por inversores privados. El centro se encuentra 

desarrollado sobre un terreno de 5.400 m2 con dos plantas edificadas. Cuenta con: Gimnasio, una 

cancha polifuncional anexada a la pista de entrenamiento de 60 metros de largo y otra de césped 

 
4 http://www.sacude.org.uy/que-es-sacude 
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sintético, piscina de 12 x 8 metros para hidrogimnasia y rehabilitación, sala de musculación, indoor bike, 

área boxing, salas para gimnasia, entrenamiento funcional y en suspensión, entrenamiento 

cardiovascular, salas de zumba, pilates y yoga, una barbacoa social, cafetería y una clínica médica 

deportiva. 

 

Mercado Ferrando (ejemplo de proyecto privado) 

 

Ubicado en el barrio de Cordón, en Montevideo se encuentra este paseo gastronómico que abrió en el 

año 2017. En el lugar antes funcionaba una fábrica de muebles y el edificio estaba en desuso hacía 

varios años. Un grupo de inversores adquirieron el edificio en 2014 y lo comenzaron a remodelar para 

convertirlo.  

 

Se define como un lugar donde la gente se reúne, y muestra una selección de propuestas locales con 

pensamiento global. Cuenta con locales gastronómicos, comerciales (librería, carnicería, verdulería) y 

genera propuestas diversas permanentes, como culturales y sociales, para que el público asistente se 

renueve.  

 

4.3 Análisis de forma de financiamiento en Uruguay 

Si bien la estructura legal y el estudio financiero van a definir la alternativa óptima del proyecto, se 

incluyen alternativas de financiamiento del proyecto del Centro: 

 

Á Bajo un esquema de desarrollo privado: fondos propios y/o financiamiento externo/bancario. 

También se podrían recibir donaciones.   

Á Bajo un esquema público: la fuente de financiamiento es de recursos públicos (nacionales o 

municipales), con distintas formas de acceder a los mismos, como Programas (se detallan 

algunos a continuación), crédito de organismos internacionales o donaciones.   

Á Bajo un esquema mixto: una combinación de ambas.   

 

En base al relevamiento de fuentes de financiamiento púbicas de proyectos similares, a continuación, se 

detallan algunas de ellas:  

  

PDGS (OPP / Intendencia) 

 

El Programa de Desarrollo y Gestión Subnacional (PDGS) es ejecutado por la OPP con apoyo y 

financiamiento parcial del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), por un monto total de 90 millones 

de dólares destinados a apoyar a las 19 Intendencias departamentales. El contrato con el BID, suscrito 

en el marco del Congreso de Intendentes, prevé un crédito de 75 millones de dólares, a lo que se agrega 

una contrapartida nacional de 15 millones de dólares.  

 

El PDGS es el quinto Programa que el Uruguay instrumenta en forma conjunta con el BID con destino a 

las Intendencias Departamentales en tanto coejecutoras, brindando continuidad a un esfuerzo que lleva 

ya más de veinte años y que viene siendo altamente apreciado por todos los participantes. 

 

Una de las vías en que la descentralización ha tenido lugar ha sido la transferencia de recursos desde el 

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

conceptos, han venido creciendo y se prevé sigan incrementándose a lo largo del tiempo, a la vez que se 
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complementan con otras iniciativas, acciones y programas que vinculan al Gobierno Nacional con los 

gobiernos departamentales. El desafío es lograr que los actuales Gobiernos Subnacionales -

departamentales y municipales- modernicen su gestión de acuerdo a las responsabilidades crecientes 

que vienen asumiendo. 

 

En el Anexo ς Proyectos similares del PDGS, se incluyen ejemplos de proyectos similares financiados. 

 

FDI (OPP / Intendencia) 

 

El Programa Fondo de Desarrollo del Interior (FDI) tiene como objetivos promover el desarrollo local y/o 

regional e impulsar la descentralización de actividades en los departamentos del interior de Uruguay. 

Actualmente se están ejecutando 130 proyectos, a través de este programa, en distintos puntos del 

país.  

 

El Fondo está compuesto por un porcentaje de los tributos nacionales recaudados fuera del 

departamento de Montevideo, que se devuelve a los territorios para ser invertidos en proyectos. El 66% 

del monto total del Fondo lo ejecutan directamente los Ministerios y el 33% restante conforma el 

Programa FDI, cuya ejecución corresponde a las intendencias. Este monto se distribuye entre los 18 

departamentos según un porcentaje calculado en relación a la población y su nivel de desarrollo. 

 

El Programa FDI cofinancia los proyectos de inversión junto con las intendencias, generalmente en una 

proporción donde el Programa paga el 85% de la inversión, mientras que las intendencias aportan el 

15% como contraparte. La parte que le corresponde a cada departamento (alícuota) del FDI se decidió 

en base a un índice que considera población, superficie, PIB per cápita y necesidades básicas 

insatisfechas. Los valores resultantes correspondientes a cada departamento en 2016 se detallan en la 

siguiente tabla. 

 

Los proyectos deben involucrar alguna de las múltiples dimensiones del desarrollo territorial y la 

descentralización. Pueden estar enfocados en temas de infraestructura, producción, cohesión social y/o 

fortalecimiento institucional. 

 

Los proyectos deben ser presentados ante la dirección de OPP por los intendentes departamentales, 

siguiendo los criterios de las pautas   administrativas del Programa FDI. Luego de presentado, cada 

proyecto es ajustado técnicamente entre los especialistas del Programa FDI y de la intendencia, hasta 

alcanzar el grado de recomendación ante la Comisión Sectorial de Descentralización (CSD) para su 

aprobación. 

 

Obras por convenio - MTOP 

 

Es una ayuda económica, en efectivo y no reintegrable, que brinda esta cartera para la construcción de 

obras comunitarias de interés social. El monto máximo que se puede solicitar dependerá del tipo de 

obra, del aporte posible de realizar por parte de la Institución, y de la disponibilidad presupuestal del 

MTOP. Se deberá tener en cuenta que la obra a realizar debe comprender una etapa del proyecto que 

pueda ser habilitada al uso, el aporte del MTOP dependerá del tipo de obra y del carácter social de la 

Institución. 

 

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

fomento e instituciones activas, públicas y privadas como: clubes deportivos y sociales, organizaciones 
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de la tercera edad, instituciones que trabajan con discapacitados, instituciones de apoyo a la infancia, 

ONG, instituciones culturales, Policlínicas barriales, etc. La institución beneficiaria deberá contar con 

Personería Jurídica y ser la propietaria del predio donde se realizarán las obras (o poseer un Comodato 

de un Organismo Público con vigencia no menor a los 15 años). 

 

Asimismo, se solicitará una contrapartida social que variará de acuerdo a la actividad que realice la 

institución, y de la infraestructura que posea para poder brindar a la comunidad. 

 

En el momento de presentar la Solicitud de Convenio, cada Institución presentará una propuesta de 

actividades a brindar a las Instituciones de alto contenido social que se encuentren ubicadas en su 

entorno y un listado de las mismas con los referentes y medios de contacto (teléfono, correo 

electrónico) 

 

El tipo de obra que se realizan comprende, generalmente, el mejoramiento de la infraestructura 

existente o la construcción de obras nuevas de mediana escala, obras necesarias para el correcto 

funcionamiento de la actividad sustantiva de la Institución. 
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5 ESTUDIO DE DEMANDA  

El estudio de demanda busca analizar la situación de un bien o servicio dentro de un mercado con el fin 

de determinar la penetración que éste puede tener en este. De esta forma se pueden conocer tanto las 

oportunidades como los riesgos, la coyuntura y las potencialidades, para poder conocer lo que el 

desarrollador del Centro se encontrará en el mercado. Llevar adelante un emprendimiento sin conocerlo 

previamente incrementa las posibilidades de fracasar por falta de estructura, preparación o al conjunto 

de pautas que afectan al éxito de un proyecto.  

 

Para esto se llevó adelante un estudio de demanda para el futuro Centro, de forma de observar los 

requerimientos de la población de la zona de influencia, así como los obstáculos que se pueda encontrar 

en su camino. En el trabajo de campo se realizaron un total de 311 encuestas, cuyos resultados se 

sometieron a evaluación individual. Se depuraron las mismas para que el análisis que se desarrolla a 

continuación comprenda los potenciales usuarios del Centro CYSSSA, tanto por lugar de residencia como 

por caracterización de las personas. De esta forma se obtuvo una base final de 221 encuestas5. 

 
5.1 Identificación de los encuestados 

 

Conocer las principales características de los encuetados es fundamental para la correcta interpretación 

de resultados posteriores. Para esto, se exhiben a continuación los resultados de las preguntas 

correspondientes a la caracterización de los encuestados. 

 
Gráfico  1-Edad de los encuestados 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

La encuesta fue respondida por personas que pertenecían a un rango etario que abarcaba desde los 18 a 

los 82 años.  Por su parte, la mayor participación se encuentra en el rango entre los 40 y 50 años. En 

cuanto al género, el 52,5% han sido mujeres y el 47,5% restante hombres, valores similares a la 

 
5 El estudio de demanda fue realizado en una etapa previa de la consultoría al presente Plan de gestión y de 
negocios. 
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distribución por sexo y edad de las poblaciones totales de las localidades analizadas en el presente 

estudio de mercado.  

Aproximadamente, el 60 % de los encuestados residen en la localidad de Juan Lacaze. Como se intentó 

cubrir diferentes zonas del área de influencia del Club, también se identifican respuestas de residentes 

en otras localidades como Nueva Helvecia, Rosario y Colonia Valdense. Además, se obtuvieron 

respuestas de residentes de Colonia del Sacramento. Esta localidad no se encuentra dentro del área de 

influencia, pero dado que en las instancias que se tuvieron en Juan Lacaze el equipo consultor encontró 

que los habitantes del departamento están acostumbrados a movilizarse para realizar actividades, se 

decidió mantener estas respuestas.  

La mayoría de los encuestados han finalizado secundaria como máximo nivel alcanzado. Por su parte, el 

siguiente nivel con mayor participación es el universitario y luego el técnico.  

Respecto a la profesión, la mayoría de los encuestados se identifican como empleados, empresarios y 

profesionales universitarios. Cabe resaltar que en esta pregunta se encontraba habilitada la respuesta 

para más de una opción. 

Para concluir la caracterización, se realizaron preguntas sobre hábitos deportivos. Como principales 

resultados, se encontró que 64% son socios de algún club deportivo/social. Estos se distribuyen en 

diversos clubes del área de influencia.   

5.2 Necesidades en la zona de influencia  

Al preguntar sobre las actividades en la zona de influencia, más de 100 encuestados encuentran que se 

necesitan mejorar o implementar actividades deportivas y/o físicas y generar un nuevo espacio o 

mejorar los existentes. Por su parte, se encuentra que, para las diferentes actividades sugeridas a los 

encuestados, éstos encuentran una deficiencia en la zona de influencia. Se observa que las actividades 

para adultos mayores son las que se consideran menos necesarias.  

La siguiente pregunta se dirigió a integrantes de familias con niños. En ese sentido, se les consultaba si 

entienden que existe la necesidad de generar nuevas actividades para ellos. Ante esto, 

aproximadamente el 79% encuentra que sí es necesaria la generación de nuevas actividades para niños. 

En cuanto al tipo de actividades, las respuestas obtenidas se exhiben en el siguiente gráfico: 
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Gráfico  2-Actividades para niños a implementar en el área de influencia 

 
Fuente: Elaboración propia 

La necesidad de generar nuevas actividades para niños se distribuye en diversas actividades, donde las 

más solicitadas son las actividades deportivas y/o físicas, seguidas de las actividades culturales y 

sociales.  

Las mismas preguntas fueron realizadas, pero en esta instancia para adultos mayores. En primer lugar, 

se indicaba que se debía responder solo si la familia contiene algún adulto mayor. En este contexto, el 

76% encuentra que existe la necesidad de generar nuevas actividades para este público. 

Gráfico  3-Actividades para adultos mayores a implementar en el área de influencia 

 
Fuente: Elaboración propia 

Se observa que un 37% encuentra que deben implementarse actividades sociales para adultos mayores, 

seguidas con un 32% las actividades deportivas y/o físicas.  

Para finalizar la sección, se realizó una pregunta para conocer la disponibilidad de los residentes de la 

zona a la movilidad entre localidades para la realización de actividades deportivas, sociales o culturales 

que le generen atracción.  
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Se encuentra que la opción con más respuestas es la de 1-5 kilómetros. Sin embargo, las siguientes son 

de 5 a 10 kilómetros y más de 20 kilómetros. Esto demuestra que la distancia al centro generador de 

actividades no es un gran inconveniente para los residentes de la zona.  

Dado el objeto del presente estudio, resulta interesante analizar la cantidad de kilómetros que 

recorrería para realizar actividades en función de la localidad donde reside. Este resultado se muestra en 

la siguiente tabla: 

Tabla 5-Cantidad de kilómetros que recorrería para realizar actividades, por localidad de residencia 

Localidad de residencia 0-1 kms 1 ς 5 kms 10 ς 20 kms 5 ς 10 kms Más de 20 kms 

Rosario 18% 24% 6% 6% 47% 

Colonia Valdense 10% 10% 20% 20% 40% 

Colonia del Sacramento 0% 25% 13% 38% 25% 

Nueva Helvecia 25% 40% 8% 15% 13% 

Juan Lacaze 9% 49% 10% 27% 6% 

Otras 25% 42% 0% 8% 25% 

Fuente: Elaboración propia 

Se observa que los residentes de Rosario y Colonia Valdense son aquellos con mayor disposición a 

recorrer una mayor cantidad de kilómetros (más de 20) para realizar actividades.  

 
5.3 Actividades deportivas y físicas 

 

Se analizó cuáles son las actividades que estaría dispuesto a realizar en un Centro, y dentro de éstas, 

cual considera que hace falta mejorar o implementar en la zona.  

 
Gráfico  4-Disposición a realizar actividades deportivas y físicas 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

Para el análisis de los resultados obtenidos, cabe destacar que para estas preguntas se encontraba 

habilitado el hecho de poder responder más de una opción. Se encontraron como las actividades con 
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mayor disposición a realizar dentro de un club, gimnasia y disciplinas orientales. Sin embargo, las que se 

considera que mayor falta hace o que se deben implementar son gimnasia y voleibol.  

Por su parte, las que se consideran menos necesarias de implementar son futbol 11 y patín. Esto puede 

deberse a la disponibilidad actual de estas actividades en la zona.  

La siguiente pregunta corresponde al pago potencial por parte de los socios que podría tener el Club. El 

92% relevó estar a favor del pago de una cuota integral que les brinde acceso a diversas actividades 

dentro del club. En cuanto a la disponibilidad a pagar por esta cuota, los resultados obtenidos se 

exhiben en el siguiente gráfico: 

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

 
Fuente: Elaboración propia 

El 52% estaría dispuesto a pagar entre 500 y 1.500 pesos uruguayos. Sin embargo, de este porcentaje el 

41% pagaría entre 500 y 1.000 pesos uruguayos. Asimismo, un elevado porcentaje (39%) estaría 

dispuesto a pagar menos de 500 pesos uruguayos. Es importante destacar también que solamente el 6% 

no asistiría a un club para realizar actividades deportivas. 

En lo que respecta a las actividades conexas a las deportivas, se realizó la siguiente pregunta: en caso de 

realizar deporte en un sitio donde haya una cafetería/restaurante; ¿Cree que en ocasiones 

permanecería allí luego de la actividad física? Ante ésta, los resultados obtenidos indican que el 68% 

aproximadamente sí permanecería.  

Para finalizar este bloque de preguntas, se consultó sobre el Club CYSSA de Juan Lacaze. En primer lugar, 

se preguntó si conocían el club. Para esto, el 85% de los encuestados respondió afirmativamente.  

Para aquellos que respondieron la pregunta anterior afirmativamente, se cuestionó sobre ¿cuál es el 

tipo de actividad principal a la que considera el club debe apostar? Los resultados se muestran en el 

siguiente gráfico: 
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Gráfico  6- Actividades a las que considera el Club CYSSA debe apostar 

 
Fuente: Elaboración propia 

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

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

 

5.4 Actividades sociales y culturales 

 

En línea con el final del bloque anterior, se consultó a los encuestados si en caso de tener que celebrar 

un evento social, lo haría en las instalaciones del CYSSA si éstas mejoraran. Ante esto, la respuesta fue 

afirmativa para el 81% de los encuestados. 

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

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

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

Gráfico  7-¿Frecuenta actividades sociales y culturales? 

 
Fuente: Elaboración propia 
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La opción con mayor número de respuestas ha sido la de que no realizan debido la no disponibilidad en 

su localidad. Contrariamente a este resultado, se encuentra que la segunda opción elegida es la de que 

si las realiza en su localidad. 

El mayor motivo de no realización de actividades sociales y culturales para los residentes de Juan Lacaze 

es la no disponibilidad de éstas en la localidad. Asimismo, se destaca que un 21% realiza estas 

actividades en otras localidades.  

La siguiente pregunta realizada es sobre cuánto dinero destina a actividades sociales y culturales cada 

vez que las realiza. 

Gráfico  8-Disponibilidad a pagar por actividades sociales y culturales 

 
Fuente: Elaboración propia 

El 72% de los encuestados gasta entre 100 y 500 pesos uruguayos cada vez que realiza una actividad 

social y/o cultural. Por su parte, de este porcentaje el 39% destina entre 300 y 500 pesos uruguayos.  

Para profundizar en el tipo de actividad social realizada, se preguntó si realizan actividades de 

recreación por las noches y si estarían dispuestos a participar pagando entrada de un grupo de 

actividades sociales mencionadas. Los resultados obtenidos se muestran en los siguientes gráficos: 

Gráfico  9-Realizacion de Actividades de recreación nocturnas 

 

Fuente: Elaboración propia 

Para la pregunta de si realizan o no este tipo de actividades, las dos respuestas con mayor participación 

son negativas. En primer lugar, no realizan por el motivo de no estar interesado y, en segundo lugar, por 
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no tener este tipo de actividades disponibles en su localidad. Por su parte, se muestra a continuación el 

porcentaje de respuesta para esta pregunta exclusivamente para los residentes de Juan Lacaze: 

En cuanto a cuáles actividades los encuestados prefieren realizar, se destacan: conciertos/shows 

musicales, cine, teatro y muestras culturales. Cabe resaltar que dada la pregunta realizada para estas 

actividades los encuestados se encuentran dispuestos a asistir pagando una entrada.  

 
5.5 Actividades de formación 

 

Con la intención de evaluar el potencial uso del Club para actividades de formación, se destinó un 

bloque de preguntas a este propósito. Con éste, se intenta caracterizar los hábitos educativos de los 

encuestados e identificar si existen o no necesidades en la zona en materia educativa. 

Gráfico  10-¿Participa en actividades de formación educativa o extracurricular? 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

En función de la pregunta realizada, se encuentra que el mayor porcentaje de respuestas obtenidas se 

adjudica a la opción de no realizar dada la imposibilidad momentánea. Sin embargo, el segundo mayor 

porcentaje obtenido radica en la realización en la localidad donde reside.  

Gráfico  11-¿Acudiría a formación extracurricular en las siguientes temáticas? 
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Fuente: Elaboración propia 

 

En cuanto a las actividades de formación extracurricular mencionadas a los encuestados, se encontró 

que la capacitación en idiomas es aquella para la cual mayores intereses muestran los encuestados, 

seguida de informática, fotografía y gastronomía.  

Asimismo, al consultar si considera que existe una falta de oferta de educación terciaria (universitaria y 

no universitaria) en la zona donde reside, el 80% respondió afirmativamente. Además, al 60% le 

interesaría que se dicten cursos y/o diplomados de posgrado en su localidad. Al solicitar que se detalle la 

temática para estos cursos, el 20% encuentra que cualquier temática que se aborde será bien recibida 

debido a la falta de este tipo de cursos en la zona. Además, están interesados en que estos cursos 

posibiliten mayor salida laboral. Otras temáticas propuestas son: administración, deporte y educación.  

Finalmente, se preguntó sobre la posibilidad de que sea el CYSSA el espacio en el cual se brinden 

capacitaciones de diversos ámbitos. El 89% cree que el CYSSA puede servir como espacio para 

capacitaciones; dentro de este porcentaje el 50% lo justifica por las instalaciones del club y otro 36% por 

su ubicación. Dentro de la categoría otras se destacan las siguientes respuestas: por su espacio, y por ser 

un edificio emblemático. 

 
5.6 Otras actividades relacionadas con gastronomía y salud 

 

Se encontró que aproximadamente el 63% de los encuestados identifica falta de oferta gastronómica en 

ƭŀ Ȋƻƴŀ ŘƻƴŘŜ ǊŜǎƛŘŜΦ {ŜƎǳƛŘƻ ŘŜ ŜǎǘƻΣ ǎŜ Ŏƻƴǎǳƭǘƽ ǎƻōǊŜ ƭŀ ŦǊŜŎǳŜƴŎƛŀ ŘŜ ƭƻǎ ǊŜǎƛŘŜƴǘŜǎ ǎƻōǊŜ άǎŀƭƛǊ ŀ 

ŎƻƳŜǊέΤ ƭƻǎ ǊŜǎǳƭǘŀŘƻǎ ǎŜ ŜȄƘƛōŜƴ Ŝƴ Ŝƭ ƎǊłŦƛŎƻ ŀ ŎƻƴǘƛƴǳŀŎƛƽƴΥ  

Gráfico  12- ¿Cuántas veces sale a comer a cafeterías/restaurantes/cantinas mensualmente? 
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Fuente: Elaboración propia 

 

La principal respuesta encontrada ante esta pregunta (28%) es la de no salir ninguna vez en el mes a 

comer a cafeterías/restaurantes/cantinas. Por su parte, el 58% afirma realizarlo entre 1 y 5 veces al mes.   

Asimismo, resulta importante conocer cuál es el monto de dinero que se encuentran dispuestos a pagar 

los encuestados en una comida de calidad en un restaurante en la zona donde reside. Sobre el monto 

por persona que estaría dispuesto a pagar en una comida de calidad en un restaurante en la zona donde 

reside (almuerzo/cena con bebida), se encuentra que el 50% estaría dispuesto a pagar entre 300 y 500 

pesos uruguayos, otro amplio porcentaje (33%) pagaría entre 500 y 800 pesos uruguayos. 

Finalmente, y en cuanto a las actividades relacionadas con salud y rehabilitaciones o recuperaciones, 

fueron realizadas tres preguntas para conocer la percepción de los encuestados.  

Los resultados obtenidos resultan altamente favorables ante la necesidad de implementar estas 

actividades en la zona. El 83% identifica falta de oferta de actividades vinculadas a la recuperación o 

rehabilitación, relacionadas con aspectos de salud. Además, el mismo porcentaje de encuestados 

considera importante que los clubes deportivos hicieran convenios con instituciones de salud para 

brindar estas actividades. Asimismo, el 98% declara que haría uso de estas actividades.  

 
5.7 Estimaciones de los potenciales de usuarios de servicios del Centro  

 

Los resultados previos se aplicaron a la muestra poblacional de modo de cuantificar los usuarios 

potenciales que podrá tener el Centro. Se realizaron dos estimaciones separadas, una para usuarios de 

servicios deportivos y otro de actividades culturales, comerciales y sociales.  

Para el caso de los usuarios potenciales de servicios deportivos, se identificó en la zona de influencia 

tiene, según el Censo del año 2011, 33.216 habitantes.  A partir de allí se aplicaron depuradores, con 

ratios que surgieron en el estudio de mercado. Los pasos abordados fueron los siguientes:  

1. Identificación de la población de la zona de influencia 

2. Identificación de la Población en edad de hacer deporte 
3. Personas que manifestaron practicar o querer hacer deporte  
4. No son socios activos de un Club  
5. Están dispuestos a asistir al Centro  
6. Están dispuestos a pagar más de $ 1.000 de cuota mensual  

 



 

                                     40 
Modelo de gestión y Plan de Negocios  
άtǊƻȅŜŎǘƻ 9ƧŜŎǳǘƛǾƻ ǇŀǊŀ ƭŀ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀŎƛƽƴ ŘŜƭ /ƭǳō /¸{{! ŘŜ Wǳŀƴ [ŀŎŀȊŜ ŎƻƳƻ ŀŎǘƻǊ ŜǎǘǊŀǘŞƎƛŎƻ ŘŜƭ ŘŜǎŀǊǊƻƭƭƻ 
local: nuevo diseño organizacional, modelo de ƎŜǎǘƛƽƴ ȅ Ǉƭŀƴ ŘŜ ƴŜƎƻŎƛƻǎέ 
Julio 2019 

 Los resultados finales arrojan una demanda potencial de 1.897 usuarios. Estos muestran un perfil que 

puede ser captado por el Centro CYSSA, dadas las actividades y obras que se proponen.  

Gráfico  13- Proyecciones de personas que practiquen deporte en el Centro 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Al igual que el caso anterior, para los potenciales participante de actividades comerciales, culturales, de 

recreación o sociales, se partió de la población total de la zona de influencia y se aplicaron los siguientes 

filtros:  

1. Identificación de la población de la zona de influencia 

2. Identificación de la población que practican estas actividades o estarían dispuestas a hacerlo 
3. Personas que estarán o estarían dispuestas a hacerlo, en la Zona de Influencia.  
4. Están dispuestos a hacer estas actividades en el Centro  
5. Están dispuestos a pagar más de $ 500 por estas actividades.  

 
Los resultados finales arrojan una demanda potencial de 8.144 potenciales usuarios. Estos muestran un 

perfil que puede ser captado por el Centro CYSSA, siempre y cuando se generen las actividades que 

estos mostraron interés. Estas personas se plantean asistirán en forma esporádica, donde la frecuencia 

radicará en las propuestas que pueda proponer el desarrollador del Centro.  

 

Gráfico  14- Proyecciones de personas que hacen actividades culturales/recreación/sociales 
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Fuente: Elaboración propia 
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6 BASES ESTRATÉGICAS Y PROPUESTA DE VALOR  

Muchos son los aspectos a considerar a partir de las informaciones recabadas y estudiadas, partiendo de 

la base de la evidencia certera e inequívoca de la necesidad de un cambio profundo en la gestión actual 

del Club y su infraestructura existente. Esto se sustenta estudiando la realidad del Club desde todas sus 

aristas: económica, social, deportiva, política y cultural. En todas ellas la organización se encuentra en 

crisis, permaneciendo en un modelo de gestión que se ha quedado sin respuestas a las demandas 

actuales de la comunidad, y, por ende, no es beneficioso ni atractivo para nadie. En ese sentido, a partir 

de los estudios realizados, surge la necesidad de generar un cambio de concepto fundamental, en donde 

se debe superar el actual eǎǉǳŜƳŀ ŘŜ άŎƭǳōέ ŀ ǳƴƻ más abarcativo de Centro. Esto tiene que ver con la 

demanda real de la población de Juan Lacaze y alrededores de contar con servicios de calidad en 

relación a las áreas gastronómica, de entretenimiento, de capacitación y formación, y de comercios 

variados. Es interesante subrayar que una parte importante de la población relevada, actualmente va en 

busca de dichos servicios hacia otras ciudades más alejadas, por lo que se infiere que de existir en Juan 

Lacaze, estos servicios contarían con la participación del público local.  Esto se encuentra en sintonía con 

la intención, relevada también en los estudios correspondientes, de ciertas organizaciones y servicios en 

poder ser parte del Centro en cuestión. La articulación de estas revelaciones, sumado a las posibilidades 

edilicias y de ubicación que ofrece el edificio del Club, configuran una situación en donde es posible 

pensar en una estructura de gestión de servicios múltiples y complementarios, que sean atractores de 

variados consumidores, pero que confluyan en un Espacio armónico, bien integrado, agradable, y que 

genere distintos tipos de actividades para los distintos públicos existentes.  

 

La estructura organizacional que se visualiza como la más adecuada, es la de una Sociedad que 

establezca un comodato con la SND por el usufructo del edificio por una cantidad de años no menor a 

15, estableciéndose por contrato las obligaciones a las que se hace responsable dicha sociedad. Deberá 

ser administrado por un fideicomiso de administración que aísle el patrimonio en cuestión. Se financiará 

con fondos públicos la remodelación del Edificio de acuerdo a las nuevas exigencias, y de mantener 

estándares mínimos de calidad y accesibilidad, previamente establecidos en el referido contrato entre 

las partes. A partir de dicha remodelación, la nueva sociedad se hará de la gestión integral del centro, el 

cual contará con distintos tipos de acuerdos comerciales en función del tipo de servicio, el espacio 

utilizado, la frecuencia del mismo, etc.  

 

6.1 Características del Espacio 

 

El Centro CYSSA será un centro multiservicio, el cual aprovechará todo el valor histórico y patrimonial 

del Club y su ubicación estratégica en la ciudad de Juan Lacaze, para convertirse en un polo de 

actividades de referencia en la localidad y la región. Capitalizará la escasez de ofertas en varios rubros 

comerciales sobre los cuales existe demanda real, vinculando actividades y servicios complementarios, 

logrando de esa manera un flujo de actividad y de usuarios muy interesante. A su vez, la posibilidad de 

contar con espacios físicos de distintas características le da al Centro la oportunidad de ser flexible de 

acuerdo a las necesidades de los clientes. 
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El Centro deberá ser gestionado de forma moderna y eficiente, haciendo foco en la rentabilidad de los 

metros cuadrados y en la satisfacción de los usuarios. La calidad de los servicios deberá ser una variable 

de mucho cuidado, preservando la imagen del emprendimiento en todos los casos. La capacitación de 

los RRHH en brindar servicios de calidad debe ser un diferencial del espacio, a través de lo que marcará 

una diferencia sustancial en la región. 

 

Un Centro que invite al paseo de la población, que proponga actividades para todo tipo de edades, que 

rompa con la rutina y aporte un valor agregado a la ciudad, parece tener lugar de acuerdo a los estudios 

realizados por esta consultoría. 

6.2 Sectores 

Los espacios que el Centro debe agregar valor son:  

Á Espacio deportivo (gimnasio para deportes, sala de gimnasias y gym, vestuarios) 

Á Sector gastronómico 

Á Salones multiuso (capacitación/formación educativa, aspectos salud/recuperación física, 

alojamiento, entre otros) 

Á Gran salón principal (conferencias, eventos, fiestas, teatro, cine, espectáculos musicales) 

Á Locales comerciales 

Á Museo/Espacio cultural 

Á Oficinas entes públicos 

Á Servicio (cajero automático) 

 

Los servicios asociados al espacio que deberán crear un nuevo concepto y mantener los actuales que 

funcionan bien:  

Á A las disciplinas actuales, que presentan niveles de demanda medios/altos, se deberán 

incorporar nuevos que surgen en el estudio de mercado: salas de aparatos, gimnasias, 

disciplinas orientales, entre otros.   

Á Profesores de gimnasia para deportes y salas de gym (manteniendo los actuales e incorporando 

nuevos) 

Á Nuevo concepto del espacio gastronómico 

Á Centro identificado con la formación educativa, con foco en lo deportivo y cultural.  

Á Servicios de recuperación de salud y rehabilitación, con profesionales que dominen la materia. 

Á Disponibilidad itinerante de camas para alojar delegaciones deportivas, con servicio asociado al 

hospedaje y alimentación. 

Á Servicios audiovisuales de primer nivel para conferencias, fiestas, teatro, cine, y espectáculos 

musicales. 

Á Oferta de artículos deportivos y culturales típicos de la zona de influencia. 

 

El Centro CYSSA deberá ser desarrollado con una lógica de paseo, en donde el público pueda desarrollar 

distintos tipos de actividades cuando accede a él. En ese sentido, se piensa que el sector gastronómico, 

en donde hoy se encuentra la cafetería, debe ser central, dado que todas las actividades pueden confluir 

en dicho sector, y, además, debido a la falta absoluta de ofertas similares en la ciudad, lo cual puede ser 

un generador de recursos muy importante para el Espacio. A su vez, el sector gastronómico es un 

llamador en sí, por lo que puede generar tráfico de público que luego nutra en los otros sectores 

integrantes del Espacio.  
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El sector de oficinas o salas de alquiler permanente será muy importante también, ya que será 

generador de ingresos fijos para el Centro, así como un generador de tráfico importante de gente.  

 

Los vestuarios contarán con instalaciones para hombres y mujeres, así como para niñas y niños 

diferenciados, y deberán estar en la misma planta que los espacios de consultorios e infraestructura 

deportiva para rehabilitación. De esa manera facilitará el funcionamiento para los usuarios con mayores 

dificultades de accesibilidad. 

 

Los salones multiuso deberán contar con la flexibilidad de transformar su tamaño a las distintas 

dinámicas, así como la posibilidad de contar con la versatilidad suficiente para adaptarlos para distintos 

eventos y servicios. Para esto se deberá pensar, desde el diseño arquitectónico de cerramientos 

móviles, en un sistema que sea lo menos limitador posible a los fines de esta flexibilidad requerida.  

 

El Sector deportivo necesitará contar con el gimnasio multideporte, salas de gimnasia y gym. El gimnasio 

multideporte servirá para el entrenamiento de distintos equipos que así lo deseen y/o necesiten, para el 

armado de distintas actividades deportivas con distintos niveles etarios, para la utilización por parte de 

los servicios de salud que se instalen en el centro, y para el entrenamiento por parte de delegaciones 

deportivas que se establezcan por determinado espacio temporal en el Centro CYSSA. Las salas de 

gimnasia desarrollarán actividades varias como pilates, yoga, funcional, aeróbica, spinning, danza, artes 

marciales, etc. Serán de suma importancia para atraer al Espacio al público femenino, el cual le dará un 

impulso muy importante al emprendimiento. El gym será el lugar en donde se desarrollen las 

actividades de entrenamiento individual, pero la cual deberá ser integrada por equipamiento moderno, 

que se pueda reubicar de acuerdo a las necesidades y que optimice el espacio disponible. 

 

El paseo por la historia y las muestras itinerantes se piensa como un complemento para el paseo de la 

familia al Espacio, el cual deberá estar vinculado al sector gastronómico. Aprovechará algunos 

elementos históricos del viejo club, los cuales poseen un rico valor en ese sentido. A su vez, podrá 

integrar otros elementos típicos de la zona, lo cual le generará un valor agregado interesante al Espacio.  

 

Los locales comerciales deberán contar con entrada por la calle principal, pero también deberán estar 

conectados con el Espacio por su interior. Representan una herramienta de generación de ingresos, así 

como también colaboran en el tránsito de público objetivo por el edificio.  

 

El alojamiento se ubicará en donde existe actualmente, cerca de los vestuarios, partiendo de una 

reforma importante en dicho sector. Contará con la ventaja de no tener competencia en la ciudad, y 

estará enfocado a delegaciones deportivas tanto como para otras delegaciones, así como para público 

en general que se desee o necesite hospedar en la zona. Representa una forma de generar ingresos 

genuinos, con público que, hospedándose en el Espacio, es posible que consuma otros servicios 

ofrecidos también. 

 

Por último, el Centro contará con un gran salón multiuso ubicado en el último piso, el cual albergará 

espectáculos de mediano y gran porte, conferencias, seminarios, congresos, presentaciones, y todo tipo 

de actividades masivas. A su vez, podrá ser utilizado como salón de fiestas para las personas de la ciudad 

y la región, ofreciendo un lugar muy importante, con una excelente ubicación, acústica y valor 

patrimonial único en la zona. A su vez se pretende que la actividad de Maroñas Entertainment que se 

desarrolla actualmente, se ubique también en el piso superior, aislándolo del resto de las actividades 

cotidianas del Centro, pero no perdiendo su capacidad de generador de ingresos. 
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6.3 Misión y visión  

Bajo las premisas definidas anteriormente, se pueden definir los siguientes aspectos como la visión y 
misión del Centro 
 
Misión  
 

Promover, desarrollar y articular, desde un proyecto integral e inclusivo, programas, y actividades 

disfrutables, que favorezcan el acceso al deporte, la salud, la cultura y actividades sociales, de los 

hombres y mujeres, de todas las edades, de la localidad de Juan Lacaze y la zona de influencia del 

departamento de Colonia, como medios de transformación individual y colectiva para el desarrollo de  la 

participación comunitaria, la calidad de vida, la promoción de derechos, y la equidad social. 

 

Visión 

 

Ser una organización referente de Juan Lacaze de calidad, eficiente e integrada fuertemente a la 

comunidad, que articulará su intervención con otros organismos públicos y privados, desarrollando la 

complementariedad interinstitucional, respetando los valores históricos y la identidad del Club CYSSA. 

Ser el motor de las actividades deportivas, salud, culturales y sociales de Juan Lacaze en interacciones 

con los demás actores institucionales.  
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7 ESQUEMA DE FUNCIONAMIENTO DEL CENTRO CYSSA 

En Centro CYSSA será un lugar de provisión de servicios deportivos, culturales, sociales y educativos, se 

busca generar un espacio para que los habitantes de Juan Lacaze y las localidades aledañas tengan 

donde desarrollar actividades en estas áreas.  

Lo que se plantea no es un club deportivo, sino que será un centro donde los usuarios paguen por los 

servicios consumidos. Aquellas personas que acudan al Centro no tendrán un carácter de socios, porque 

no serán parte de una sociedad civil. 

Se espera que el Centro sea gestionado por una entidad jurídica (en algunas de las naturalezas definidas 

en el capítulo Estructura Legal), la cual tenga expretise en algunos de los campos que se buscan 

desarrollar. Se entiende que el esquema planteado no tiene un antecedente idéntico al que se pretende 

desarrollar. 

Se espera que el Centro incluya dentro de sus servicios a la actual ACYSSA, como parte de las líneas de 

negocios, y manteniendo las actividades deportivas que desempeña actualmente6. La gestión 

administrativa del Centro absorberá los costos operativos de la ACYSSA, pero limitará los ingresos a las 

cuotas sociales que recibe de sus asociados actuales. Los ingresos que actualmente percibe por el 

arrendamiento del espacio del local gastronómico y de Maroñas, pasarán a ser parte del gestor del 

Centro.    

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

Empresagestora 
Centro CYSSA

Usuario 
deportivo

$ pago por 
uso de 

servicios

Concesión de la 
cantina /Restaurante

Alquilerdel 
edificio*

Ingresos por 
arrendamientos de 
espacios regulares

Ingresos por 

arrendamientos de 
espacios ocasionales

Espacio de formación/ 
salud

Alquilerde espacio/s 
comercial/es

Espacio de formación/ 
salud

Fiestas / Alojamiento / 
Conferencias / Eventos

 
 

 
6 Ver Anexo 17.3 ς Análisis de la estructura organizacional actual del Club CYSSA 




































































































































