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Resumen Técnico

El siguiente trabajo propone el disefio de un Centro Integral de Alto Rendimiento Deportivo
en Mendoza, orientado a cubrir la carencia de infraestructura y servicios interdisciplinarios
en el &mbito deportivo provincial. Se realiz6 una investigacion de enfoque cualitativo basada
en encuestas a deportistas y profesionales, entrevistas y analisis de casos nacionales e
internacionales, con el fin de elaborar un modelo de negocio sostenible, innovador y

competitivo.

El relevamiento realizado muestra una alta demanda por servicios integrales que combinen
entrenamiento, salud, nutriciébn y psicologia, especialmente en jovenes de entre 18 y 35
afios. Se identifica una oportunidad estratégica para desarrollar un espacio que concentre

todas estas disciplinas, mejorando la eficiencia del entrenamiento y la recuperacion.

El modelo de negocio se estructura mediante el modelo Canvas desarrollado por
Osterwalder y Pigneur (2011). En este caso, el CIARD plantea una estructura de ingresos
diversificada, basada en membresias escalonadas, alianzas estratégicas, entrenamientos

personalizados y servicios médicos.

Enfocado en un andlisis competitivo, el proyecto se apoya en la interdisciplinariedad, la
innovacion tecnologica y la sostenibilidad ambiental como ejes de diferenciacién. Su
estructura organizacional plantea la posibilidad de elegir entre una estructura funcional o
matricial, siendo esta Ultima la que se adaptaria mejor a la propuesta estratégica,

asegurando eficiencia operativa y calidad del servicio.

Finalmente, la evaluacion econémica demuestra la viabilidad financiera del proyecto. De
esta manera el CIARD se presenta asi como un modelo de gestion moderna, sustentable y
replicable, capaz de posicionar a Mendoza como un polo de desarrollo deportivo y bienestar

integral.

Palabras clave: interdisciplinariedad, modelo de negocio, alto rendimiento deportivo,

innovacion, sostenibilidad.
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Introduccion

El presente trabajo tiene por objetivo analizar y disefiar un modelo de negocio sostenible,
interdisciplinario e innovador para un Centro Integral de Alto Rendimiento Deportivo en
Mendoza, Argentina. El tema surge dentro del campo de la gestion deportiva y del disefio de
modelos de negocio aplicados al sector de los servicios, con énfasis en la integracidén entre

entrenamiento fisico, salud, tecnologia y sustentabilidad.

El problema que motivd esta investigacion se vincula con la fragmentacién actual del
mercado deportivo mendocino. La provincia presenta una amplia actividad fisica y una
creciente profesionalizacién del deporte, pero carece de propuestas que integren de manera
coherente servicios de entrenamiento, nutricién, salud fisica y mental, psicologia deportiva y
tecnologia aplicada. Esta ausencia limita la calidad de la oferta, reduce el acceso a servicios
especializados y deja sin respuesta a una demanda cada vez mas orientada a experiencias
integrales y de alto rendimiento. En este contexto, el interrogante central que orienta la
investigacion es: ¢cémo disefiar un modelo de negocio sostenible e innovador para un
Centro Integral de Alto Rendimiento Deportivo en Mendoza que responda a las demandas
del mercado y a las necesidades de los deportistas?

El estudio se desarroll6 en Mendoza entre agosto y noviembre de 2025. Su limite espacial
corresponde al ecosistema deportivo de la provincia; y el limite poblacional abarca a
deportistas amateurs y profesionales, entrenadores, profesionales de la salud vinculados al
deporte, dirigentes de clubes, actores institucionales y personas activas en actividad fisica

principalmente entre 18 y 40 afios.

El objetivo general consiste en disefiar un modelo de negocio interdisciplinario, innovador,
sostenible y adaptable para el CIARD. Se derivan de este propésito tres objetivos
especificos: (1) analizar el mercado deportivo mendocino e identificar necesidades,
expectativas y percepciones de los actores clave; (2) proponer la estructura del modelo de
negocio Canvas para el CIARD; y (3) definir las estrategias del negocio que permitan

implementar y consolidar la propuesta en el mercado local y regional.

La investigacion se guia por una hipétesis general que sostiene que un modelo de negocio
sostenible e interdisciplinario puede responder de manera efectiva a las demandas y
expectativas del mercado mendocino. Asimismo, se trabajan hipotesis especificas
vinculadas a la fragmentacion actual del sistema deportivo local, el potencial de
estructuracion mediante el modelo Canvas y la posibilidad de posicionar al CIARD como

referente regional a través de estrategias de innovacion.



Trabajo de Investigacion

La metodologia adoptada es de enfoque mixto, con predominio cualitativo. El estudio es
descriptivo—exploratorio, ya que caracteriza el estado del mercado deportivo mendocino y
busca identificar elementos clave para formular un modelo interdisciplinario y sostenible. Se
emplean entrevistas en profundidad semi estructuradas a actores relevantes del ecosistema
deportivo, cuestionarios abiertos para complementar informacion sobre percepciones y
demandas, y analisis documental de modelos de negocio, normativa, informes
institucionales y casos de centros de alto rendimiento nacionales e internacionales. A ello se

suma la evaluacion de fuentes secundarias con el fin de contextualizar el analisis.

En cuanto a la organizacién del trabajo, en el Capitulo 1 se desarrolla el analisis de las
fuentes de informacion primarias y secundarias; el Capitulo 2 presenta la propuesta del
modelo Canvas para el CIARD; el Capitulo 3 profundiza en el modelo de competitividad,
analizando su identidad, diferenciacién y eficiencia, y ademas integra el andlisis estratégico
del sector; el Capitulo 4, explica las estrategias que llevara a cabo el negocio; y el Capitulo

5 aborda la proyeccién financiera y evaluacion de viabilidad econémica del modelo.

Finalmente, la eleccion de esta tematica responde al interés por abordar una problematica
poco explorada en el ambito local y con alto potencial de impacto econémico, social y
deportivo.
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Capitulo I: “Analisis de mercado y recoleccion de
informacion”

En el presente andlisis se emplean tanto fuentes de informacién primarias como
secundarias, en el marco de un enfoque metodoldgico de caracter cualitativo. El propdsito
central es comprender en profundidad las percepciones, necesidades y valoraciones de los
actores vinculados al ecosistema deportivo mendocino respecto del disefio de un modelo de

negocio para un Centro Integral de Alto Rendimiento Deportivo.

La estrategia metodoldgica combina entrevistas en profundidad y cuestionarios junto con el
analisis de estudios de caso y fuentes del contexto actual para asi obtener testimonios
reales, explorar las experiencias y necesidades actuales del mercado y captar la
complejidad del fenédmeno estudiado. Esta investigacién permite identificar tanto la
demanda, a partir de la voz de deportistas y usuarios potenciales, como la oferta, con
profesionales, instituciones y referentes del sector.

1. Fuentes de informacion primarias

Las fuentes de informacion primarias constituyen la base central del presente trabajo de
campo, ya que permiten acceder de manera directa a las percepciones, experiencias y
valoraciones de los actores involucrados en el ecosistema deportivo mendocino. Se recurrié
a técnicas de caracter cualitativo- entrevistas en profundidad y cuestionarios abiertos- con el
objetivo de relevar informacién contextualizada, explorar necesidades no cubiertas y validar

la pertinencia de la propuesta.
1.1. Cuestionarios a usuarios potenciales

En primer lugar, se llevé a cabo una encuesta, entre el 30 de agosto de 2025 hasta 30 de
septiembre, mediante la utilizacion de Google Forms, la cual se envié por diferentes redes
sociales, entre ellas Whatsapp; lo que garantiza anonimato y rigor cientifico al no poder
estar alteradas por el investigador. La seleccion muestral corresponde a 170 encuestados
gue participaron voluntariamente de la investigacion. Principalmente se les consulté acerca

de cinco bloques:

Datos generales y perfil deportivo
Experiencia en servicios deportivos
Servicios médicos y kinesiologicos

Servicios de nutricion y salud mental

a > w DN e

Percepcion sobre un centro de alto rendimiento
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Analisis de los resultados

El cuestionario se realizé en todo el mes de septiembre del afio 2025; este evidencié que el
publico encuestado se concentra mayormente en jovenes adultos de 18 a 35 afios, con una
distribuciéon donde predomina el género femenino. Esto muestra que el mercado potencial
del Centro de Alto Rendimiento en Mendoza se ubica principalmente en un segmento joven,
con habitos deportivos ya instalados y con predisposicion al consumo de servicios

vinculados a la salud y el rendimiento.

En relacion a la practica deportiva, la mayoria realiza actividad fisica de manera activa o
regular, mas del 70% destacandose en disciplinas como gimnasio y entrenamiento
funcional, yoga, pilates y, sobre todo, deportes de equipo. Esto indica que el centro debe
orientarse a brindar soluciones tanto a deportistas federados como a personas con habitos

recreativos pero con interés en mejorar su rendimiento.

Respecto al acompanamiento profesional, el 52% calific6 como “muy importante” el
seguimiento por parte de entrenadores especializados, lo que refuerza la necesidad de
ofrecer planes personalizados y profesionales. También, es posible observar que gran parte
manifestd haber necesitado en algin momento atencion médica deportiva o kinesioldgica, lo

que demuestra la demanda por servicios de rehabilitacion y prevencion.

En cuanto a servicios complementarios, la mayoria de los encuestados considera muy
relevante el acompafiamiento nutricional y psicolégico, aunque perciben barreras de

accesibilidad en este ultimo.

En términos de valores esperados del CIARD, predominan la comodidad de contar con todo
en un mismo lugar, el profesionalismo del equipo y la innovacién tecnoldgica, lo que valida
la propuesta de un centro integral. Asimismo, la sustentabilidad y los precios accesibles

aparecen como atributos diferenciales a tener en cuenta en la comunicacion.

Un hallazgo central es que mas del 90% considera beneficiosa la creacion de un Centro
Integral en Mendoza, y, ademas, la gran mayoria no conoce actualmente un espacio con
esas caracteristicas; lo que refleja una brecha en la oferta local que puede ser cubierta con

la propuesta de negocio.

Finalmente, sobre la disposicion a pagar, al dia de la fecha, 30 de septiembre del 2025, la
mayoria de los encuestados se ubica en el rango de $35.000 a $75.000 mensuales, aunque
existe un segmento reducido que estaria dispuesto a abonar mas de $75.000. Este dato es
y sera clave para definir la estrategia de precios y segmentacion, dado que se puede
generar una estrategia de membresias escalonadas que permitan cubrir diferentes niveles

de ingresos y necesidades.

10
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Conclusion

El analisis de la encuesta muestra que existe un mercado potencial amplio y heterogéneo
en Mendoza, con predominancia en jévenes activos interesados en mejorar su rendimiento
fisico y bienestar integral. La ausencia de centros que integren servicios multidisciplinarios

crea un espacio estratégico de oportunidad para el proyecto.

Por lo tanto, el proyecto no solo responde a una necesidad detectada, sino que ademas se
presenta como una inversion con potencial. Al contar con entrenamiento, medicina,
nutricién, psicologia y tecnologia en un dnico espacio, el centro tendria la capacidad de
generar un nuevo estandar en la industria deportiva local, con posibilidades de replicar el

modelo en otras regiones

1.1. Entrevistas a deportistas
Con el objetivo de profundizar en la perspectiva de los actores directamente involucrados en
el alto rendimiento, se realizaron entrevistas semiestructuradas a deportistas profesionales y
amateurs de nivel competitivo. La eleccién de este grupo responde a su experiencia
concreta en el ambito deportivo, lo que permite obtener informacion de primera mano sobre
las condiciones de entrenamiento, el acceso a servicios médicos y la valoracion de

propuestas interdisciplinarias.

La técnica semiestructurada resulté adecuada, ya que brinda un marco de preguntas
organizadas por bloques tematicos, pero al mismo tiempo permite flexibilidad para que los
entrevistados amplien sus respuestas en funciéon de sus vivencias. De este modo, se logré
captar tanto datos comparables como testimonios enriquecidos por la trayectoria personal

de cada deportista.

Las entrevistas se estructuraron en cuatro bloques: trayectoria y nivel competitivo,
infraestructura deportiva en Mendoza, salud y cuidado integral, y necesidades y

expectativas.

1.1.1. Entrevista a Malena Sabez, ex jugadora del Seleccionado
Nacional Argentino de Hockey sobre césped “Las Leonas”.

La entrevista a Malena Sabéz, jugadora mendocina de hockey sobre césped con
experiencia en el seleccionado argentino y actualmente becada en Estados Unidos, aporta
una mirada directa desde la préactica deportiva profesional sobre las limitaciones y
oportunidades del ecosistema local. Su testimonio evidencia una brecha significativa en
infraestructura, servicios de salud y acompafamiento interdisciplinario en Mendoza en

comparacion con contextos mas desarrollados, como la ciudad de Buenos Aires.
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Un punto central de su relato es la brecha existente en el acceso a servicios médicos y de
rehabilitacion. Mientras en la capital del pais pudo contar con un seguimiento constante y
disponibilidad plena de profesionales, en Mendoza describe un sistema fragmentado: “en
Mendoza es completamente aislado; es con tu obra social y tu médico de confianza”.
(Sabéz, M., 2025). Este sefialamiento resalta la carencia de un modelo integral de atencion
y refuerza la necesidad de un espacio que articule las diferentes disciplinas y asegure un

seguimiento continuo en los tratamientos.

Por otro lado, la deportista valoré la incorporacion reciente de psicologia y nutriciébn en su
club, aunque sefaldé que dependen de la voluntad de entrenadores y no responden a un
esquema institucionalizado. Este aspecto confirma que, aunque existen avances, la

cobertura es inestable y carece de continuidad.

Finalmente, al proyectar qué deberia ofrecer un Centro Integral de Alto Rendimiento
Deportivo, Sabéz destac6 como prioritarios un gimnasio equipado, un espacio de
rehabilitacién kinesiolégica y la infraestructura adecuada para entrenar en canchas de
sintético; si bien es consciente de que este Ultimo no es viable en una primera instancia en
el desarrollo del CIARD.

En conclusion, la entrevista constituye un insumo clave para el disefio del CIARD, al poner
en evidencia las limitaciones de infraestructura y servicios de apoyo, asi como la valoracién
positiva hacia un modelo que centralice la atencion interdisciplinaria y ofrezca soluciones

especificas a las necesidades del deportista profesional.

1.1.1. Entrevista a Valentino Fantozzi, jugador de golf profesional.

Mediante el didlogo con Valentino Fantozzi, jugador profesional, con un gran camino
transcurrido hasta ahora, se obtuvo una visién clara sobre las limitaciones y necesidades
del ecosistema deportivo en Mendoza. En primer lugar, el entrevistado destac6 la gran
diferencia existente entre la provincia y otros contextos mas desarrollados, sefialando que el
golf, y los deportes en general, se encuentran muy subdesarrollados, incluso en
comparacion con Buenos Aires, lo que refleja una marcada carencia de recursos e
infraestructura. El subrayé la falta de entrenadores especializados, psicologos deportivos,
fisioterapeutas y equipos interdisciplinarios que acompafien de manera integral el desarrollo

de los atletas.

Ademas, hizo énfasis en la importancia de contar con un equipo de trabajo estable y
consolidado, compuesto como minimo por un entrenador fisico, un profesor técnico y un
psicélogo deportivo. Segun su experiencia, la presencia de estos profesionales ha sido

clave en su trayectoria, destacando que la diferencia es muy grande entre un deportista que
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trabaja acompariado y uno que no. El también resalt6 la importancia de las areas que en la
actualidad han cobrado mayor importancia, como la salud mental y la nutricion, las cuales

considera pilares fundamentales en el alto rendimiento.

En cuanto a las expectativas sobre un centro de alto rendimiento en Mendoza, Valentino
afirmé que éste podria cubrir necesidades basicas inicialmente con un equipo
interdisciplinario reducido, y luego expandirse hacia servicios complementarios como
gimnasios modernos, salas de rehabilitacion y representacién de deportistas. Por Ultimo,
sostuvo que la creacidén de un espacio de estas caracteristicas no solo generaria un impacto
positivo a nivel individual en los atletas, sino también un cambio cultural en la provincia, al
incentivar a los jovenes a proyectarse internacionalmente y posicionar a Mendoza como un

polo formador de talentos deportivos.

1.2. Entrevistas a profesionales
Ademas de la perspectiva de los deportistas, se realizaron entrevistas semiestructuradas a
profesionales vinculados al ambito del deporte y la salud. El propdésito fue relevar su
experiencia en la practica cotidiana, identificar las principales limitaciones en la oferta actual

de servicios y explorar oportunidades de articulacion interdisciplinaria.

1.2.1. Entrevista al Dr. Belisario Segura, traumatélogo especialista en
cadera y rodilla y medicina del deporte

La entrevista realizada al Dr. Belisario Segura, especialista en cadera y rodilla y medicina
del deporte, permiti6 obtener una vision experta sobre las principales limitaciones vy

oportunidades en el abordaje de los deportistas en Mendoza.

En primer lugar, el Dr. Segura destaco la falta de comunicacién fluida entre los distintos
actores que atienden a un deportista. Si bien existen profesionales altamente capacitados -
médicos, entrenadores, nutricionistas, traumatélogos, psicélogos deportivos -, su interaccion
suele darse de manera informal y no en espacios automatizados. Segun sefald, “a
dificultad es que falta una conexion entre el médico que deriva al deportista, el entrenador,
el médico del club y el que hace el tratamiento definitivo para una patologia quirargica”.
(Segura B., 2025). Esta ausencia de articulacidbn genera vacios en la continuidad del

tratamiento y en la mirada integral del paciente.

En segundo lugar, subray6 la necesidad de poner mayor énfasis en la prevencion antes que
en el tratamiento de las patologias. En palabras del entrevistado, “la falencia mas grande
gue tenemos hoy en dia es no focalizarnos tanto en la patologia, sino en la prevencién de
enfermedades y hacer una cultura o una educacion a los deportistas”. (Segura B., 2025).

Para el Dr., evaluaciones médicas anuales obligatorias y planes de educacion preventiva
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deberian ser la base de cualquier sistema de salud deportiva, especialmente en deportistas
de baja 0 media competencia, donde suelen aparecer lesiones evitables.

En cuanto a la accesibilidad y comparacién internacional, reconocié avances en la medicina
deportiva local respecto a décadas anteriores, pero remarcé que adn existe un rezago frente
a paises mas desarrollados. En este sentido afirmé que, en Mendoza, la atencion suele ser
completamente aislada, lo que limita la integridad del proceso y coloca la carga de

coordinacion en el propio deportista.

Finalmente, respecto a las condiciones para un proyecto como el CIARD, el Dr. Segura
considero indispensable contar con historias clinicas integradas y programas compartidos.
Sugirié incluso el desarrollo de una herramienta digital: “tendria que haber algun tipo de
plataforma o programa en donde uno pueda tener acceso, que sea de facil acceso y que
sea comun para todos los profesionales que actian en funcion de este deportista”. "(Segura
B., 2025). Ademas, resalt6 la importancia de ateneos, talleres y mecanismos de evaluacion
externa que permitan mejorar continuamente los resultados profesionales y, al mismo

tiempo, integrar al propio deportista en el proceso de toma de decisiones.

En sintesis, la entrevista refuerza la idea de que un centro integral de alto rendimiento en
Mendoza tendria un impacto positivo siempre que logre articular las especialidades
interdisciplinarias, priorizar la prevencién y consolidar un modelo de gestién transparente y
evaluado de manera continua. Para los profesionales, este tipo de propuesta no solo
representa un espacio de desarrollo, sino también una oportunidad de elevar los estandares

de la medicina deportiva local a nivel regional e internacional.

1.1. Conclusiones

En conclusion, las entrevistas realizadas evidencian que en Mendoza existe una marcada
carencia de infraestructura deportiva adecuada y de servicios interdisciplinarios que
acompafien de manera integral a los atletas, lo cual genera desventajas frente a otros

contextos mas desarrollados como Buenos Aires o el extranjero.

Tanto los deportistas como los médicos coinciden en sefialar la importancia de contar con
equipos estables conformados por entrenadores, psicllogos, nutricionistas y fisioterapeutas,
asi como en promover una cultura de prevencion y coordinacion entre especialistas para

evitar tratamientos fragmentados.
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1. Fuentes de informacidén secundarias
1.1. Marco Tedrico

Esta investigaciébn se inscribe en el paradigma del modelo de negocio y la gestion

estratégica, ademas de las herramientas para poder llevarlos a cabo.

El concepto de modelo de negocio ha adquirido una creciente relevancia en el campo de la
gestion estratégica, al referirse a la I6gica mediante la cual una organizacion crea, entrega y
captura valor (Osterwalder & Pigneur, 2011). En lugar de centrarse exclusivamente en el
producto o servicio, el modelo de negocio permite entender la organizacibn como un
sistema de componentes interdependientes que deben articularse de manera coherente

para generar sostenibilidad econémica y posicionamiento competitivo.

En este marco, el Modelo CANVAS desarrollado por Osterwalder y Pigneur (2011) se ha
consolidado como una de las herramientas mas reconocidas para el disefio y analisis de
modelos de negocio, su formato visual permite mapear y ajustar la légica operativa de un

emprendimiento de manera agil.

A partir del desarrollo de los modelos de negocio y herramientas como el modelo canvas, se
ha adoptado, a lo largo del tiempo, una mirada sostenible que propone una visién
integradora entre el crecimiento econdmico, la equidad social y la protecciébn ambiental.
Ademas se ha generado otra visién sobre la eficiencia de la interdisciplinariedad y un foco
sobre el disefio de una propuesta de valor integrada y completa que solucione los

problemas de las personas.

Los desafios actuales exigen ademas que los modelos de negocio incorporen de manera
transversal principios de sostenibilidad. Lejos de ser un atributo accesorio, la sostenibilidad
representa hoy un criterio estratégico que define la legitimidad, la resiliencia y la proyeccion
de las organizaciones. En este sentido, Elkington (1998) introduce el enfoque de triple
impacto que plantea que las empresas deben generar valor econémico, social y ambiental
de manera simultdnea. Desde esta perspectiva, la sostenibilidad debe permear todas las
dimensiones del modelo de negocio. Boons y Ludeke-Freund (2013) destacan que un
modelo de negocio sustentable no se limita a generar impactos positivos puntuales, sino
gue redefine la estructura misma del negocio en funcién de principios éticos, ecoldgicos y
comunitarios. Asi, todas las aristas deben disefiarse desde una légica circular, regenerativa

e inclusiva.

En paralelo a la necesidad de sostenibilidad, Repko y Szostak (2020) definen la
interdisciplinariedad como un proceso de integracion de perspectivas disciplinarias con el fin

de construir una comprension mas profunda y efectiva de una problematica. Esta I6gica
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resulta fundamental en proyectos como el que se propone, donde confluyen areas como
medicina deportiva, entrenamiento, psicologia, nutricion, tecnologia, sostenibilidad y gestion

organizacional.

El enfoque integral se vincula también con el concepto de experiencia 360°, ampliamente
trabajado por Pine-Gilmore (2001), quienes sostienen que las organizaciones deben disefiar

experiencias completas y significativas para sus usuarios.

Por ultimo, ya en la actualidad se han desarrollado diferentes herramientas y conceptos
para poder llevar a cabo la interdisciplinariedad y una propuesta de valor completa,
incorporando, a su vez, perspectivas ambientales y sociales. Esto se dio gracias al avance

de la tecnologia y la IA en el Ultimo tiempo.

En este sentido, la inteligencia artificial se ha consolidado como una herramienta clave para
optimizar la gestién y la personalizacion de los servicios en centros deportivos. Segun
Francés Blanco (2025), la IA permite incentivar la asistencia y mejorar la experiencia de los
usuarios mediante el analisis de datos en tiempo real, la automatizaciébn de rutinas
administrativas y la generacion de recomendaciones personalizadas. Ademas, las
estrategias mas efectivas integran de manera coherente el posicionamiento de marca, el
marketing digital, la fidelizacion del cliente y la gestion de experiencias, configurando asi un
enfoque que contribuye tanto a la captacion como a la retencion de usuarios (Garcia &
Pérez, 2023)

En resumen, el desarrollo de un modelo de negocio para un centro integral de alto
rendimiento requiere articular herramientas estratégicas como el Canvas, principios de
sostenibilidad alineados con los ODS, enfoques interdisciplinarios de gestion y una vision
centrada en la experiencia total del usuario. La incorporacion de tecnologia avanzada y el
trabajo colaborativo entre multiples disciplinas no solo responden a las tendencias actuales
en gestién deportiva, sino que sientan las bases para un modelo innovador, eficiente y con

impacto social positivo.

1.1. Fuentes de informacion secundaria sobre el contexto actual

Mendocino

Para contextualizar la viabilidad de un Centro Integral de Alto Rendimiento Deportivo en
Mendoza, resulta fundamental analizar fuentes de informaciéon secundarias, con el fin de
contar con informacién actualizada acerca del panorama deportivo provincial, las politicas
publicas de apoyo, la infraestructura existente y las tendencias de desarrollo tanto a nivel

local como nacional.
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A partir de este relevamiento, se puede identificar el estado actual del deporte mendocino,
sus principales limitaciones y las oportunidades que justificarian la creacién de un centro

integral.

De acuerdo con Diario El Sol (Gallardo,2022), Mendoza cuenta con aproximadamente
40.000 deportistas federados, de los cuales la mayoria tiene entre 11 y 19 afios. Estos se

distribuyen en unas 36 federaciones deportivas reconocidas.

Ademads, el presupuesto de la Direccidén Provincial del Deporte y Recreacion asigna cerca
de un 49,81% al deporte social y comunitario, y un 31,04 % al deporte de alto rendimiento,
lo que refleja la existencia de un marco de apoyo econdmico, aunque todavia insuficiente
para el desarrollo integral de los atletas (Senado de Mendoza, 2022). En consecuencia,
puede afirmarse que el deporte de alto rendimiento posee una gran relevancia en la

provincia.

En Mendoza, el deporte es un pilar fundamental, por lo que la creacion de un CIARD
permitiria retener y potenciar el talento local dentro de la provincia, optimizando a su vez las
inversiones publicas destinadas a becas y programas de apoyo para atletas (Gobierno de
Mendoza, 2023).

Si bien la provincia ha invertido en polideportivos y estadios, la infraestructura existente
responde principalmente al deporte social y comunitario. Existen incluso disciplinas
populares, como el futsal, que carecen de la cantidad de espacios adecuados para su
desarrollo (Moreno, 2024). Esto demuestra la necesidad de contar con instalaciones
especificas para el entrenamiento de élite, que incluyan gimnasios especializados, areas

médicas, de nutricion y recuperacion fisica.

Asimismo, la creaciéon de un CIARD tendria un impacto econdémico y social positivo. Este
tipo de infraestructura genera empleo directo e indirecto, fomenta la industria del deporte,
atrae turismo deportivo y facilita la organizacibn de eventos de alcance nacional e

internacional.

La Ley Provincial del Deporte de Mendoza, en el art. N° 6457, establece la obligacion del
Estado de fomentar y garantizar infraestructura adecuada para el desarrollo de la actividad
deportiva. En este sentido, el CIARD se alinea con el marco normativo vigente y contribuiria

a fortalecer el ecosistema deportivo provincial.

La creacion de un Centro de Alto Rendimiento Deportivo en Mendoza no solo se justifica
desde lo local, sino también desde la perspectiva de la competitividad internacional y la
proyeccion de la provincia como polo deportivo estratégico. En la actualidad, la mayoria de

los atletas argentinos de élite que compiten en Juegos Olimpicos o en torneos mundiales
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utilizan las instalaciones del Centro Nacional de Alto Rendimiento Deportivo, ubicado en la
Ciudad de Buenos Aires, que concentra equipamiento de Ultima generacién, entrenadores
especializados, servicios médicos, nutricionales, psicolégicos y espacios de recuperacion
fisica (Secretaria de Deportes de la Nacion, 2022). Este modelo ha demostrado ser
fundamental en la preparacion de atletas de disciplinas como hockey, atletismo, natacion,
judo y remo, entre otras. Sin embargo, la centralizacién en Buenos Aires genera una brecha
territorial, ya que los atletas del interior del pais deben migrar para acceder a estas

condiciones, lo que implica costos econdémicos, sociales y familiares.

En este sentido, la instalacion de un CIARD en Mendoza permitiria descentralizar el deporte
de alto rendimiento en Argentina, equilibrando oportunidades para atletas de la regién
cuyana y de provincias vecinas como San Juan, San Luis y La Rioja. Ademas, la ubicacion
geografica de Mendoza ofrece ventajas comparativas: la altitud y condiciones climaticas la
convierten en un lugar atractivo para entrenamientos en altura, lo que la posiciona como
una plaza competitiva frente a destinos internacionales utilizados habitualmente por

selecciones y clubes para este tipo de preparacion (Moreno, 2024).

Por otra parte, desde una perspectiva de gestion estratégica, la existencia de un CIARD en
Mendoza permitira articular de manera mas eficiente las inversiones publicas y privadas en
deporte. Las universidades, federaciones deportivas y sponsors podrian encontrar un
espacio comun para desarrollar proyectos de investigacion aplicada, innovacién tecnoldgica
en entrenamiento y programas de responsabilidad social corporativa vinculados al deporte
(Gobierno de Mendoza, 2023). De esta forma, el CIARD funcionard& como un nodo de

innovacion y cooperacion, integrando a los distintos actores del ecosistema deportivo.

Es importante destacar que la proyeccién internacional del deporte mendocino no solo se
traduciria en medallas o titulos, sino también en la construccion de una marca provincial. Al
igual que ocurre en provincias argentinas, como en Cdérdoba con el rugby, la provincia de

Mendoza podria consolidarse como una referencia regional en deportes de alto rendimiento.

Ademas de la infraestructura fisica y el rendimiento deportivo, es imprescindible incorporar
una gestion integral que incluya el bienestar psicolégico de los atletas en su rutina diaria.
Numerosos estudios han demostrado que los deportistas de élite estan expuestos a riesgos
elevados de ansiedad, estrés y depresion debido a las presiones, exigencias y sacrificios
gue implica competir a esos niveles, situacién que converge en lesiones y en la disminucién
del desempefio fisico y la calidad de vida (SM Rice, R Purcell, S De Silva, D Mawren, PD
McGorry, AG Parker, 2016). La medicina deportiva debe estar coordinada con atencion
psicoldgica constantemente, puesto que no es suficiente con soélo tratar lesiones fisicas,

sino que también es clave prevenir y atender desafios mentales que acompafian

18



Trabajo de Investigacion

paralelamente durante la competencia (Davis L. Rogers, Miho J. Tanaka, Andrew J.
Cosgarea, Richard D. Ginsburg, Geoffrey M. Dreher, 2023).

En la Argentina, la psicologia deportiva ha tenido un desarrollo dispar, ya que existen
brechas importantes en su integracion cotidiana al entrenamiento de alto rendimiento.
(Roffé, M., Giesenow, M., 2019). Esta falta de integracién genera que solo se le de prioridad

una vez que ya existen sintomas graves en el rendimiento.

En sintesis, el CIARD debe contemplar la coordinacion entre medicina, nutricion, fisiologia y
psicologia deportiva como un eje estructural, no accesorio; lo cual permitird disefiar rutas de
prevencion, deteccion temprana y tratamiento tanto de lesiones fisicas como de alteraciones
psicolégicas. De este modo el centro no solo responderia a necesidades fisicas del atleta,
sino que también promoveria el bienestar integral, fortaleciendo al deportista desde una

base sostenible y humana.

1.1. Analisis de Casos

1.1.1. Caso Internacional: Centro de Alto Rendimiento Deportivo,

Sierra Nevada, Espafa

El Centro de Alto Rendimiento de Sierra Nevada, en Espafia, constituye un caso de como
una infraestructura deportiva puede impactar positivamente tanto en el bienestar de los
atletas como en la economia regional. Fundado en 1992, este complejo, ubicado a 2.320
metros de altitud y gestionado por el Consejo Superior de Deportes de Espafia, ha sido
reconocido por su capacidad para atraer a atletas nacionales e internacionales que buscan
entrenar en condiciones de altura y con tecnologia de vanguardia (Centro de Alto
Rendimiento Sierra Nevada, 1992).

En términos econdmicos, un estudio realizado por la Universidad de Granada, estim6 que
las actividades derivadas de la estacion de Sierra Nevada y su centro de alto rendimiento
generaron un impacto econémico superior a 411 millones de euros, con un Valor Afiadido
Bruto de 194 millones, de los cuales 175 millones permanecieron en el entorno préximo e
inmediato, representando aproximadamente el 1,9 % del Valor Afadido Bruto del sector

servicios de la provincia (Granada Hoy, 2014).

Estos datos evidencian que la inversion en un centro de estas caracteristicas no solo eleva
el nivel competitivo de los atletas, sino que también activa sectores como el turismo, la

hospitalidad, el transporte y los servicios de apoyo.
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En este sentido, Mendoza y Sierra Nevada, las cuales comparten caracteristicas
geograficas similares, nos permiten ver cémo un centro de alto rendimiento puede
convertirse en un modelo de negocio viable generando un ecosistema alrededor del turismo
deportivo, la investigacion aplicada y la sostenibilidad energética. Es posible concluir que la
instalacion de un centro en Mendoza permitiria no solo mejorar el bienestar y el rendimiento
de los deportistas locales, sino también dinamizar la economia regional y posicionar a la

provincia en el mapa internacional del deporte de élite.

1.1.2. Caso Local: Gappex, Clinica de Cuyo, Mendoza, Argentina.

El sistema Gappex, implementado este afio por la Clinica de Cuyo en Mendoza, representa
un claro ejemplo de cdmo la innovacién tecnoldgica puede transformar la gestion de la salud
y ofrecer un modelo replicable a otros ambitos vinculados al bienestar. Se trata de una
plataforma digital que centraliza turnos médicos, historial clinico y resultados de estudios,
brindando a los pacientes la posibilidad de acceder a toda su informacién desde una
aplicacién movil (Gappex, 2025).

Desde el punto de vista funcional, la digitalizacion de la gestion sanitaria que ofrece Gappex
contribuye a una mayor eficiencia en la atencién médica, ya que evita tramites presenciales
y ofrece un acceso inmediato a la informacion. Ademas, fomenta la integracion de diferentes

especialidades médicas y profesionales en un mismo sistema.

En términos estratégicos, este modelo demuestra como un proyecto local, puede
posicionarse como referente en el uso de la tecnologia para el cuidado de la salud. Su
implementacién no solo mejora la calidad del servicio, sino que promueve un ecosistema
digital que favorece la reduccion de costos operativos y la recoleccion de datos Utiles para

investigacion y mejora continua.

Asimismo, este modelo funciona bajo un sistema de membresias escalonadas, lo que
permite ofrecer distintos niveles de acceso, beneficios y descuentos segun las necesidades
de los usuarios. Este esquema resulta significativo para el CIARD, ya que refleja la
posibilidad de generar ingresos adaptados a cada perfil de deportistas y pacientes, con

diferentes grados de personalizacion y servicios complementarios.

Este caso resulta relevante como antecedente para el CIARD, ya que evidencia como la
transformacién digital, la integracion interdisciplinaria y el uso de membresias pueden
aplicarse para el ambito deportivo. Del mismo modo que la Clinica de Cuyo logro
modernizar la gestion de la salud en la provincia, el CIARD, con su propia aplicacion, puede
integrar medicina, nutricion, psicologia y entrenamiento deportivo, ofreciendo una

experiencia personalizada y completa para los atletas.

20



Trabajo de Investigacion

1.1.3. Caso Local: Focus Nutricion, Mendoza, Argentina.

Focus Nutricién, con sede en Mendoza, Argentina, constituye un claro ejemplo de como la
integracion interdisciplinaria puede convertirse en un diferencial competitivo dentro del
sector de la salud. Se trata de un centro especializado en nutricibn que ha evolucionado
hacia un modelo integral de salud al incorporar mdultiples disciplinas y servicios
complementarios. Actualmente retine en un solo espacio multiples especialidades médicas,
servicios de laboratorio, evaluaciones deportivas y acompafiamiento psicolégico; ofreciendo
al paciente una experiencia holistica orientada a la prevencién y al tratamiento. (Focus

Nutricidn, s.f.).

Esta centralizacion de servicios en un mismo lugar representa un valor agregado, ya que los
usuarios pueden realizar consultas en diez especialidades médicas, incluyendo clinica
médica, geriatria, endocrinologia, cardiologia, entre otros; complementadas con estudios
como electrocardiogramas, ergometrias, ecocardiogramas, analisis clinicos y aptos fisicos.
Esta articulacion reduce tiempos y costos, a la vez que fomenta la continuidad en el
seguimiento de los pacientes.

Asimismo, Focus Nutricion ha sabido ampliar su propuesta hacia areas especificas
vinculadas al deporte y al bienestar integral. En el plano deportivo, ofrece planes
nutricionales asociados a evaluaciones médicas y servicios de psicologia deportiva,
orientados a optimizar el rendimiento y prevenir lesiones. En paralelo, el area de salud
mental amplia la cobertura con psicologia cognitivo-conductual, terapia de pareja, psicologia
infantil y adolescente y psiconutricion, lo que permite abordar de manera integral los

distintos aspectos del bienestar psicoldgico.

En el plano estratégico, Focus Nutricion evidencia cémo un proyecto nacido desde la
especializacién en nutricion puede escalar hacia un modelo integral capaz de generar
ventajas competitivas sostenibles. Su propuesta no se limita a sumar servicios, sino que
busca articularlos en un esquema coordinado que facilita el acceso, promueve la fidelizacién
de los pacientes y refuerza la imagen de innovaciéon en el sector salud mendocino. La
combinacion de convenios con obras sociales, atencion interdisciplinaria y servicios
centralizados en un mismo espacio potencia su atractivo y lo posiciona como un referente

regional en la prestacion de servicios de salud integral.

Este caso resulta relevante como antecedente para el CIARD, ya que pone en evidencia la
importancia de combinar mdultiples disciplinas en una propuesta coherente y diferenciada.
Asi como Focus Nutriciéon logré evolucionar desde un enfoque centrado en la nutricién hacia

un modelo integral de salud, el CIARD puede trasladar esta légica al ambito del alto
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rendimiento deportivo, incorporando ademas la innovacién tecnolégica y la sostenibilidad

ambiental como atributos centrales de su propuesta.
2. Conclusiones Finales

En base al relevamiento de fuentes realizado, puede afirmarse que la propuesta de un
Centro Integral de Alto Rendimiento Deportivo en Mendoza resulta viable y pertinente. Los
datos muestran la existencia de una base soélida de deportistas, politicas publicas orientadas
al fomento del deporte, carencias en infraestructura especializada y la necesidad de integrar

salud fisica, bienestar psicologico, nutricién y tecnologia en un solo espacio.

En conclusién, el andlisis confirma que el disefio de un modelo de negocio sostenible e
innovador para el CIARD, basado en un enfoque interdisciplinario y estructurado en torno al
modelo Canvas, responde de manera efectiva a las demandas actuales del mercado local y
regional, al solucionar la fragmentacién existente en la oferta de servicios de alto

rendimiento.
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Capitulo Il: “Bases para el negocio: Modelo Canvas”

1. Modelo de Negocio

Dado el contexto actual de transformacién organizacional y la creciente complejidad de los
mercados, el concepto de modelo de negocio ha adquirido relevancia en el ambito de la
administracion y el campo de la gestion estratégica. Un modelo de negocio constituye una
herramienta tedrica y practica que permite comprender cémo una organizacién crea,
entrega y captura valor para sus clientes. A diferencia de enfoques exclusivamente
financieros o comerciales, permite visualizar de manera integral la l6gica operativa de una
organizacion, articulando las cuatro areas fundamentales de un negocio: cliente, oferta,
infraestructura y viabilidad financiera. Esta perspectiva permite no solo planificar una
organizacién, sino también adaptarla a contextos dinamicos Yy transformarla

estratégicamente.

2. Introduccion al Modelo Canvas

Dentro de las multiples herramientas desarrolladas para representar modelos de negocio, el
Modelo de Negocio Canvas se ha consolidado como una de las més utilizadas y versatiles.
Creado por Alexander Osterwalder y Yves Pigneur (2010), este enfoque propone una
representacion visual estructurada de nueve bloques interdependientes: propuesta de valor,
segmentos de clientes, relaciones con los clientes, canales, fuentes de ingresos, recursos
claves, actividades claves, socios claves y estructura de costos. Asimismo, en el presente
trabajo se incluyen dos blogues extras, siguiendo la orientacion de la Facultad de Ciencias
Econbmicas de la Universidad Nacional de CUYO, para complementar el modelo: problema

o solucién, a modo de introduccion, e impacto social y ambiental.

Su principal fortaleza radica en la capacidad de visualizar de forma clara y sintética los
componentes fundamentales del negocio; facilitando su disefio, la toma de decisiones
estratégicas y la innovacién organizacional. En una misma matriz visual, se integran

dimensiones operativas, econdmicas y estratégicas.
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Figura N° 1: Lienzo Canvas
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Fuente: Diapositivas de clase, catedra Estrategias de Negocios, Facultad de Ciencias
Econdmicas, UNCuyo, 2024.

En el marco del presente trabajo, el modelo Canvas se constituye como eje estructurador
del disefio del Centro Integral de Alto Rendimiento Deportivo (CIARD), una propuesta
interdisciplinaria, sostenible e innovadora que procura satisfacer las necesidades y

demandas emergentes del ecosistema deportivo mendocino.

3. Aplicacion del Modelo CANVAS a la idea de negocio

Problema

Como problema, se identific6 una vacancia en el sector de negocios de Mendoza en cuanto
a la existencia de un espacio integral e interdisciplinario para mejorar el rendimiento
deportivo y el bienestar en la ciudad de Mendoza; lo que obliga a los usuarios a fragmentar

sus servicios y, por ende, reduce la efectividad en los resultados obtenidos.

Actualmente, deportistas, tanto amateurs como profesionales, deben recurrir a multiples
centros para cubrir sus necesidades: los gimnasios ofrecen entrenamientos, pero sin un
enfoque médico especializado; las clinicas deportivas brindan consultas médicas, pero sin
una integracion con una planificacion nutricional o psicolégica, ni entrenamiento
personalizado; los espacios de rehabilitacion carecen de herramientas avanzadas para la
optimizacion del rendimiento y no suelen estar en contacto directo con las indicaciones de
los médicos. Esta fragmentacién del servicio genera ineficiencias, falta de un seguimiento

coordinado, pérdida de tiempo y menor impacto en la salud y el rendimiento deportivo.
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Este vacio en la oferta no solo limita el acceso a un servicio mas eficiente y conveniente
para los atletas, sino que también representa una barrera para la evolucién del

entrenamiento deportivo basado en la ciencia y la tecnologia.
Propuesta de valor y formato del negocio

El CIARD se presenta como un espacio integral disefiado para responder a las necesidades
de los deportistas, tanto a nivel amateur como profesional, que buscan optimizar su
rendimiento fisico y mental de forma coordinada, eficiente y personalizada. En un entorno
moderno, sustentable y equipado con tecnologia de vanguardia, el centro ofrece una
experiencia 360°, que combina entrenamiento, prevencion, recuperacién y bienestar,

integrando distintas disciplinas en un mismo lugar.

La propuesta se centra en brindar una solucion integral, interdisciplinaria y de alto nivel, que
permite mejorar el bienestar general del deportista, reducir el riesgo de lesiones y alcanzar

un mejor desempefio fisico y mental.
El centro cuenta con:

- Gimnasio de alto rendimiento con equipamiento de Ultima generacion.

- Area médica con equipo de profesionales, especializados en medicina deportiva.

- Equipos avanzados de kinesiologia y fisioterapia.

- Un café healthy fit: mediante un alquiler ofrecera a los usuarios una gran variedad de
alimentos y bebidas saludables para hacer del CIARD una experiencia mas
completa.

- App exclusiva para dispositivos moviles donde los deportistas pueden visualizar su
historial clinico, agendar turnos y acceder a sus planes personalizados desde
cualquier lugar.

- Infraestructura sustentable basada en energias renovables. Incluye paneles solares
y bicicletas estaticas que generan energia durante el entrenamiento.

- Stand de productos fit para el rendimiento.

Los objetivos que persigue el proyecto abarcan diversas dimensiones, entre las que es

posible mencionar las siguientes:

- Ambientales: operar con multiples fuentes de energia limpia para reducir el impacto
ambiental.

- Sociales: generar empleo interdisciplinario de calidad y fortalecer redes de
profesionales locales.

- Econdmicas: consolidar un modelo de negocio rentable y diferenciado; basado en

membresias y servicios personalizados.
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- Clientes: brindar una atencioén de excelencia e integral que permita a cada deportista
alcanzar su maximo potencial, dentro de un entorno saludable, tecnol6gico y

comprometido con el medio ambiente.
Segmento de mercado y adaptadores tempranos

El CIARD se orienta a un segmento de clientes especializado, compuesto por personas e
instituciones vinculadas directa o indirectamente con el alto rendimiento fisico. Aunque
existen subgrupos diferenciados - como clubes profesionales, equipos amateurs, personas
en proceso de rehabilitacion y delegaciones deportivas - todos comparten una necesidad
comun: acceder a servicios integrales, personalizados con enfoque interdisciplinario. Por lo
tanto, el CIARD adopta un modelo de clientes segmentado con enfoque de nicho, lo que
permite ofrecer propuestas adaptadas sin perder coherencia en su propuesta de valor.

El segmento principal estd conformado por clubes y equipos deportivos profesionales
locales de disciplinas como futbol, hockey, rugby, basquet, entre otras; que demandan
soluciones que integren entrenamientos fisicos, seguimientos médicos, salud mental,
nutriciéon y fisioterapia con altas tecnologias. Esto representa un mercado estable con alto
potencial de fidelizacién a través de convenios y membresias; esta situacion que garantiza,
a su vez, una fuente de ingresos sostenida y recurrente. Ademas, su adhesion al CIARD

actlia como agente de validacion y genera visibilidad ante otros publicos.

En segundo lugar, se incluyen clubes amateurs y semiprofesionales, con necesidades
similares pero de menor poder adquisitivo. Para ellos se ofrecen opciones flexibles, como
membresias colectivas o planes escalonados, que permitan el acceso parcial a los servicios
del CIARD.

El tercer segmento estd compuesto por personas activas que practican deportes de forma
recreativa o que estan en proceso de rehabilitacién. Este publico valora especialmente la
atencion personalizada, la comodidad de contar con multiples especialidades en un solo

lugar, y el acompafiamiento profesional para mejorar su calidad de vida.

Asimismo, se prevé la captacion de delegaciones deportivas nacionales e internacionales
gue realicen pretemporadas en Mendoza. Estas visitas, si bien implican clientes

esporadicos, fortalecen el posicionamiento del centro a nivel regional y global.

A futuro, se desarrollaran programas adaptados para personas mayores y personas con

discapacidad, con programas de entrenamiento adaptado e infraestructura inclusiva.

Los adoptadores tempranos seran principalmente los clubes deportivos profesionales de
Mendoza, dado que tienen una necesidad inmediata, capacidad de inversiobn y gran

visibilidad. Su participacion sera clave para validar la propuesta y atraer nuevos segmentos.
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Relaciones con los clientes

Las relaciones con los clientes del CIARD se centran en construir una comunidad activa que
comparte valores y compromisos con la salud integral y la sostenibilidad. Las acciones

estaran orientadas a la captacion, fidelizacién y ampliacion en la relacién con cada cliente.
1. Captacion de clientes

En esta primera etapa, se busca dar a conocer la propuesta de valor de CIARD, mediante la
construccion de una comunidad sélida a partir de:

- Alianzas estratégicas con clubes deportivos, universidades, gimnasios y marcas
deportivas que recomiendan el uso del centro.

- Campanas digitales en redes sociales como Instagram y TikTok, con la presencia de
influencers deportivos y atletas locales.

- Eventos propios como charlas de salud, talleres de nutricibn y entrenamientos
abiertos.

- Promociones para primeros usuarios, como descuentos especiales en el primer mes

0 pruebas gratuitas de diagndstico inicial.
- Pruebas de rendimiento sin costo para clubes, como herramienta de validacion.
2. Fidelizacion de clientes.

Una vez integrados a la comunidad del CIARD, los clientes son acompafiados mediante una

serie de herramientas que fomentan su permanencia y su evoluciéon dentro del centro:

- Planes de entrenamiento interdisciplinarios adaptados a los objetivos personales de
cada cliente, basados en evaluaciones profesionales y ajustados mensualmente.

- Seguimiento digital individualizado a través de la app CIARD, con reportes de
progresos y recomendaciones del equipo profesional.

- Beneficios especiales por cumpleafios, como promociones o regalos saludables
- Premios por antigliedad.

- Eventos exclusivos para miembros

3. Ampliacion del vinculo

Para maximizar el valor generado en cada cliente, se desarrollaran las siguientes

estrategias que potencien la experiencia del cliente:

- Cross selling: venta de productos y servicios complementarios, como suplementos
deportivos, indumentaria técnica o elementos de recuperaciéon muscular, en un punto

de venta fisico dentro del centro.
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- Up selling: diferentes tipos de membresias con accesos escalonados a servicios

premium, descuentos en tiendas asociadas, y actividades exclusivas.
4. Categorias de relaciones

Por otro lado, las categorias de relaciones con clientes de las cuales se hacen uso en el
CIARD son:

- Asistencia personal: se brinda a través del equipo de atencién al cliente del centro,
tanto presencialmente en el front desk como a través de canales digitales como

WhatsApp y redes sociales.
- Asistencia personal exclusiva: para miembros premium o convenios institucionales.

- Autoservicio y automatizacion: a través de la app digital, que permite a los usuarios
gestionar turnos, pagos, rutinas personalizadas, consultas y seguimiento clinico en
base al historial de cada usuario; todo con el uso de inteligencia artificial.

- Redes sociales: plataformas como Instagram y TikTok para la comunicacion
institucional y promocion de servicios.

- Comunidades: se busca construir una comunidad activa de usuarios del CIARD a
través de actividades colectivas como talleres y charlas.

- Cocreacion: se alienta la participacion de los clientes en el desarrollo de nuevas
propuestas y mejoras del servicio mediante encuestas de satisfaccion y espacios de
feedback.

Canales

El CIARD implementa una estrategia de omnicanalidad, articulando mdltiples canales para
garantizar una experiencia fluida desde la captacion hasta la prestacion del servicio y el

servicio post venta.
1. Canales de distribucién y venta

Como se trata de un servicio, los canales de distribucién y venta suelen coincidir, ya que el
servicio se brinda en el mismo lugar donde se adquiere o gestiona. En este caso, se emplea
un modelo principalmente selectivo, ya que apunta a un publico que valora la calidad, la

atencion personalizada y el enfoque integral de alto rendimiento.

a. Canales propios
- Instalaciones fisicas del CIARD. Canal directo fisico. Es el punto principal de

contacto, donde se prestan los servicios y se vive la experiencia presencial.
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App vy sitio web del CIARD. Canal directo por medio digital. Consta de una
plataforma digital para la venta directa de membresias, gestion de turnos, pagos,
seguimiento personalizado y contacto con el equipo profesional.

Canales de Terceros

Alianzas con instituciones deportivas, clubes y federaciones. Canal indirecto. Punto
de venta de planes, derivacion de clientes, difusibn de servicios y convenios
corporativos.

Alianzas con clinicas o centros médicos especializados. Canal indirecto. Referencia
cruzada de pacientes, posicionamiento en el sector de salud y convenios.

Venta de membresias o gift cards en puntos de venta asociados. Canal indirecto.
Expansion territorial a través de comercios afines como tiendas deportivas.

Canales de comunicacion

Los canales de comunicacion combinan estrategias de inbound marketing (atraccion

organica) y outbound marketing (difusién proactiva), creando una presencia fuerte y

coherente en todos los espacios relevantes para los usuarios.

a.

3.

Para

Inbound Marketing

Redes sociales: Instagram y Tik tok. Difusién de contenido de valor (rutinas, tips,
testimonios), interaccién con la comunidad e impulso orgénico de la marca.

Sitio web del CIARD. Canal informativo y comercial

Charlas, talleres y eventos deportivos, nutricionales y de salud presenciales.
Construccion de comunidad, posicionamiento como referente y captacion de nuevos
publicos.

Outbound Marketing

Publicidad digital. Anuncios pagos en redes sociales.

Alianzas con marcas deportivas. Publicidad y posicionamiento a través de marcas
afines

Alianzas con embajadores deportivos e influencers del rubro. Publicidad, generacién
de contenido (como rutinas especiales), visibilidad, credibilidad y atraccién hacia
audiencias especificas.

Campafias promocionales y lanzamientos. Acciones especificas para captar nuevos
usuarios y promover servicios nuevos (primera evaluacion sin costo, promo 2x1 en
membresias, etc.)

Seguimiento post-venta y retroalimentacion

garantizar la mejora continua del servicio, el CIARD incorporard canales de

comunicacion especificos para el servicio post-venta, como:
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- Encuestas de satisfaccion periédicas en la app

- Paneles de sugerencias dentro de la app para co-crear nuevos servicios o mejores.

Estas herramientas permitiran ajustar la propuesta de valor de manera constante en funcion

de las experiencias reales de los usuarios.
Fuentes de Ingresos

El modelo de ingresos del CIARD se basa en una estructura diversificada de distintos tipos
ingresos, con el objetivo de garantizar la sostenibilidad econdmica del proyecto y su
crecimiento a mediano plazo. Este esquema permite atender a diferentes segmentos de
clientes, maximizar el valor generado por cada uno y consolidar al centro como referente en

alto rendimiento deportivo, salud e innovacion.

Una de las principales fuentes de ingresos seran las membresias, las cuales se subdividen

en tres niveles:

- Basica, con acceso general a instalaciones y uso libre del gimnasio
- Premium, que suma seguimiento clinico y asesoramiento nutricional y/o psicolégico
- Pro-Atleta, que incluye una planificacion personalizada, pruebas de rendimiento,

monitoreo avanzado, entrenamientos interdisciplinarios y uso completo de la app.

Este modelo de membresias permite una base de ingresos recurrente, escalable en funcion

del crecimiento y del interés de los usuarios.

Otra fuente de ingresos seran las consultas médicas y nutricionales, a través de sesiones
individuales pagas. Algunas estaran incluidas en los planes superiores, mientras que otras
se podran contratar de forma independiente. Asimismo, se prevé establecer convenios con

obras sociales y prepagas para ampliar la accesibilidad a estos servicios.

Los entrenamientos personalizados, tanto presenciales como online, representan otro pilar
del modelo. Se ofreceran en modalidad individual o grupal, con programas adaptados a
distintas disciplinas deportivas. El formato online permite escalar el servicio a clientes

externos a Mendoza, utilizando la app del CIARD como plataforma de seguimiento remoto.

Asimismo, el café saludable, el cual sera gestionado mediante una concesion por un
tercero, genera una fuente adicional de ingresos para el proyecto; ya que el centro recibira

una prima fija mensual y un porcentaje de la facturacion de las ventas.

Las alianzas estratégicas y la comercializaciéon de productos asociados generaran otro
porcentaje del total de los ingresos. Esto incluye, sponsoreo de marcas deportivas, venta de

suplementos y productos saludables, alianzas con laboratorios para estudios de

30



Trabajo de Investigacion

rendimiento, organizacion de eventos pagos como talleres, workshops y jornadas con

especialistas.
Finalmente, la app movil del CIARD estara incluida en las membresias sin costo adicional.

Gracias a este esquema de ingresos diversificado, se logra combinar estabilidad con
posibilidades de crecimiento escalonado; o que permite garantizar sostenibilidad financiera

del proyecto.
Recursos Claves

Para que el CIARD logre cumplir con su propuesta de valor, es fundamental contar con una
base sdlida de recursos clave. Estos activos serviran como pilares que sostendran la
operacion del centro, la calidad del servicio y su capacidad de innovacion. Estos se

organizan en tres grandes grupos: fisicos, humanos y financieros.
1. Recursos Fisicos
Constituyen la estructura sobre la cual se desarrolla la experiencia del usuario.

- Instalaciones: un espacio fisico moderno, amplio, funcional y accesible, disefiado
para lograr una experiencia 360°. Incluye gimnasio de alto rendimiento, consultorios
médicos, salas de fisioterapia y rehabilitacion, espacios de relajacion, cafeteria
saludable, vestuarios y espacios comunes.

- Equipamiento especializado: maquinas de entrenamiento de Ultima generacion,
sensores hiomecanicos, camaras hiperbaricas, equipos de diagnéstico médico y
herramientas para el analisis del rendimiento.

- Infraestructura sustentable: Paneles solares, bicicletas generadoras de energia.

2. Recursos Humanos

El equipo humano es el ntcleo del CIARD vy quienes facilitardn un servicio personalizado y

eficaz.

- Equipo médico interdisciplinario: especialistas en medicina deportiva, kinesiologia,
nutricion y psicologia aplicada al deporte.

- Entrenadores y preparadores fisicos.

- Expertos en tecnologia: para asegurar el buen funcionamiento de la app y soporte
administrativo.

- Personal de apoyo y gestion: atencion al cliente, administracién, gestién de
membresias, comunicacion institucional y logistica interna.

3. Recursos Financieros

Para que exista una viabilidad econémica del proyecto se requiere de una base financiera:
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- Capital inicial: aportado por los socios fundadores, destinado a la adquisicion del
terreno, construccion de las instalaciones y compra del equipamiento principal.

- Financiamiento externo: a través de préstamos bancarios, programas estatales de
fomento a la innovacién y el deporte, y posibles inversores externos, para cubrir
etapas criticas como la ampliacion de infraestructura o la incorporacién de
tecnologias.

- Sponsors y alianzas estratégicas: acuerdos con clubes, marcas deportivas, clinicas y

empresas del sector salud o bienestar, que proporcionan financiamiento.
Actividades Claves

El funcionamiento eficiente del CIARD se basa en un conjunto de actividades clave que
garantizan la entrega de una propuesta de valor integral, personalizada y sustentable. Estas
actividades articulan la prestacion del servicio, la gestion tecnoldgica, el talento humano, la

infraestructura, la logistica interna y la estrategia comunicacional.

La prestacion del servicio constituye el nucleo de valor del CIARD. A través de la
coordinacién y ejecucion interdisciplinaria entre areas médicas, fisioterapia, nutriciéon vy
psicologia deportiva, se asegura un abordaje integral de cada usuario. Esto se traduce en el
disefio y seguimiento de planes de entrenamiento y recuperacion personalizados,
combinando atencion presencial y digital con foco en la experiencia del cliente. Esta
articulacion entre disciplinas garantiza una experiencia 360°, ya que contempla no solo el
rendimiento fisico, sino también la salud mental, el bienestar general y el acompafiamiento

profesional continuo, todo dentro de un mismo espacio.

La gestién de recursos humanos es fundamental para sostener un servicio de calidad. Se
enfoca en la capacitacion y formacion continua del equipo en tematicas relacionadas con IA,
salud, sostenibilidad e innovacion, lo cual permite potenciar el trabajo interdisciplinario y
mantener altos estandares profesionales. A su vez, promueve una cultura organizacional
basada en el profesionalismo, el trabajo en equipo y la promocién de un estilo de vida

saludable, en linea con los valores del centro.

Asimismo, la gestién de infraestructura y tecnologia comprende tanto el mantenimiento de
equipamiento deportivo y médico como el funcionamiento eficiente de los sistemas
sustentables que forman parte del edificio. Ademas, incluye el desarrollo, actualizacién y
soporte continuo de la app y la plataforma web del CIARD, esenciales para ofrecer una
experiencia digital fluida y para integrar operativamente todas las areas del centro, desde el

seguimiento clinico hasta la gestion de turnos y pagos.
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En cuanto a la coordinaciébn operativa y a la logistica interna, ambas implican una
comunicacion fluida entre las areas médicas, deportivas, nutricionales y tecnolégicas,
asegurando asi una atencion personalizada y sinérgica. Esta actividad abarca la gestion de
agendas, turnos, derivaciones, stock, atencién al cliente y seguimiento clinico, junto con la
digitalizacion de procesos administrativos y clinicos; lo que permite una trazabilidad
completa de la informacién y una respuesta mas agil a las necesidades del usuario.

Por dltimo, las actividades de marketing, comunicaciéon y alianzas estratégicas incluyen
campafias de captacion y fidelizacion de usuarios, fortaleciendo el posicionamiento digital
de la marca a través de redes sociales, eventos institucionales y actividades abiertas.
Ademas, gestionan convenios con marcas deportivas, laboratorios y clubes que permiten
ampliar el alcance del CIARD, diversificar las fuentes de ingresos y enriquecer la propuesta

de valor mediante colaboraciones de alto impacto.
Socios Claves

Los socios clave son aliados fundamentales que contribuyen con recursos, conocimientos y
tecnologia, dando la posibilidad de optimizar recursos y mejorar la experiencia integral del
usuario. La colaboracion es esencial para generar valor econdémico y asi poder escalar

rapidamente y construir una propuesta de valor superior.
1. Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras

Estas asociaciones permiten ampliar la red de valor sin entrar en competencia directa, son
claves para lograr posicionamiento de marca, diversificacion de ingresos y fidelizacion de

clientes.

- Clubes deportivos y universidades: el CIARD se posiciona como un aliado
estratégico en el desarrollo fisico y la recuperacion de deportistas, facilitando
derivaciones y convenios preferenciales.

- Empresas de suplementos deportivos y alimentos funcionales: el CIARD
comercializara estos productos en las instalaciones, a cambio de visibilidad en sus
campafias de marketing.

- Certificadoras de sustentabilidad (IRAM): se buscar4 obtener certificaciones
reconocidas en eficiencia energética, que respalden el compromiso ambiental del
proyecto.

- Obras sociales: se buscara establecer convenios con obras sociales y empresas de
medicina prepaga, a fin de que algunos servicios médicos, de rehabilitacion o

nutricionales puedan ser cubiertos total o parcialmente por dichas entidades.
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2. Alianzas estratégicas entre empresas competidoras

La coopeticion implica generar alianzas estratégicas con potenciales competidores,

buscando beneficios mutuos en lugar de competir directamente.

- Clinicas privadas como la Clinica de Cuyo: Estas instituciones pueden asociarse al
proyecto para aportar capital, personal médico, conocimiento cientifico y tecnologia
especializada. A cambio, obtienen visibilidad, acceso a nuevos pacientes y

participacién en los ingresos del centro.

- Gimnasios de la provincia: EI CIARD puede colaborar con otros centros de
entrenamiento en la organizacion de desafios de inter-gimnasios, competencias
abiertas y circuitos deportivos, lo que fortalece su visibilidad, promueve el deporte

local y consolida una comunidad activa.
3. Relaciones cliente—proveedor

Estas relaciones CIARD buscan construir vinculos a largo plazo, estables y confiables, que

respalden la calidad operativa y tecnolégica del CIARD.

- Proveedores de insumos médicos, ortopédicos y de fisioterapia: Se estableceran
contratos con empresas especializadas en la provisibn de elementos clave como
prétesis, bandas elasticas, electrodos, camillas y equipos de ultrasonido. La
seleccién de estos proveedores resulta clave, ya que la calidad de los insumos
impacta directamente en la efectividad de los tratamientos de rehabilitacion, lo que
influye de manera significativa en los resultados obtenidos y en la percepcion
general del servicio por parte del usuario.

- Empresas de tecnologia aplicada al deporte: Estas alianzas permiten acceder a
dispositivos avanzados y software de seguimiento, fundamentales para personalizar
el entrenamiento y mantener la propuesta de innovacion.

- Empresas proveedoras de energias renovables y eficiencia energética: aseguran el

abastecimiento e instalacion de paneles solares y bicicletas generadoras de energia.
Estructura de costos

La estructura de costos del CIARD esta disefiada para sostener un modelo de alta
diferenciacién, basado en tecnologia, atencion interdisciplinaria y sustentabilidad. El objetivo
no es reducir costos a toda costa, sino maximizar el valor percibido por el cliente,

garantizando un servicio de excelencia con eficiencia operativa.
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A continuacion, se presenta la composicién de los principales costos del centro, organizada
en tres categorias: inversion inicial, costos fijos operativos y costos variables asociados a la

actividad diaria.
1. Inversion Inicial

La inversidbn comprende todos los desembolsos necesarios para poner en marcha el
proyecto, desde su concepcién hasta la apertura. Esta prevista una combinacion de capital
propio aportado por los socios fundadores y la posibilidad de recurrir a financiamiento
externo, como préstamos bancarios o fondos de apoyo a la innovacién y sostenibilidad. La

misma incluye:

- Compra del terreno o compra de un edificio existente.

- Construccién o remodelacion del edificio y de sus instalaciones.

- Infraestructura sustentable: paneles solares y bicicletas generadoras de energia.
- Adquisicién de equipamiento médico y deportivo de Ultima generacion.

- Desarrollo inicial de la app y plataforma tecnolégica.

- Mobiliario y decoracién

2. Costos Fijos

Estos son los costos que se mantienen constantes mes a mes, independientemente del

volumen de clientes atendidos. Entre los principales costos fijos se pueden mencionar:

- Sueldos y honorarios del personal

- Servicios basicos y mantenimiento de instalaciones y equipos.
- Servicio de limpieza profesional.

- Impuestos y tasas municipales.

- Campafas regulares de marketing y comunicacion institucional.

- Mantenimiento y actualizacion del sistema tecnoldgico (app y software)
- Seguros (médicos, de mala praxis, accidentes, instalaciones)

3. Costos Variables

Estos costos fluctian de acuerdo al nivel de actividad del centro, la cantidad de clientes,
eventos organizados y servicios adicionales ofrecidos.. El llevar una gestion eficiente es
clave para mantener el equilibrio financiero sin perder calidad ni innovacién. Entre los costos

variables podemos encontrar:

- Insumos médicos descartables y de fisioterapia.

- Organizacion de eventos, charlas y talleres

- Insumos deportivos
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- Reparaciones de equipo
Impacto social y ambiental

El CIARD no solo se concibe como un centro de alto rendimiento deportivo, sino como un
proyecto con propdsito social y ambiental, comprometido con la sostenibilidad, la inclusién y
el desarrollo local. En linea con el paradigma del triple impacto, integra practicas
responsables, desde su disefio hasta su funcionamiento, buscando generar valor real para

la comunidad y el entorno.
Impacto ambiental

En este sentido, el impacto ambiental se refiere a los cambios en el medio fisico y natural
derivados de un proyecto, que pueden modificar condiciones de la biodiversidad y los

ecosistemas en general. (BID, 2018).

- Energias limpias: el edificio se abastecera mediante paneles solares y bicicletas
generadoras de energia, lo que permite reducir significativamente las emisiones de
gases contaminantes.

- Centro integral: al concentrar todos los servicios en un solo espacio, se disminuye el
uso de transporte entre prestadores, reduciendo la contaminacién y mejorando la
experiencia del usuario.

- Construccién sustentable: se utilizaran materiales reciclables y de bajo impacto
ambiental, preferentemente de origen local; lo cual reduce la huella de transporte y
favorece la economia regional.

- Disefio sustentable: se maximizara el uso de iluminacion natural, ventilacion cruzada
y eficiencia energética general del edificio.

- Reduccién de plasticos: se promovera el uso de materiales reutilizables en todos los

espacios, incluyendo el café saludable.
Impacto social

Por otro lado, el impacto social hace referencia a las repercusiones que un proyecto puede
tener sobre individuos y comunidades, afectando dimensiones como calidad de vida, la
cohesién social, empleo, salud, equidad y derechos humanos. La evaluacion del impacto
social permite identificar, gestionar y mitigar efectos adversos, asi como potenciar beneficios

en las poblaciones involucradas (BID, 2018).

- Generacion de empleo calificado: se promovera el trabajo interdisciplinario entre

profesionales.
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- Inclusién real: se proyecta infraestructura accesible y programas adaptados para
personas con discapacidad, asegurando un abordaje inclusivo.
- Apoyo a emprendedores locales: las alianzas con profesionales y pymes de la zona

permitiran potenciar el ecosistema productivo regional.
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Capitulo lll: “Modelo de Competitividad”

El modelo de competitividad empresarial, desarrollado por el Profesor Ocafa, integra
herramientas de andlisis tanto interno como externo de una organizacién, con el objetivo de
formular estrategias empresariales en todos sus niveles. Este enfoque combina la visién de
Michael Porter - centrada en las fuerzas del entorno competitivo y la estructura del sector -
con la propuesta de Igor Ansoff, orientada en las capacidades internas, los recursos y el

posicionamiento diferencial de la organizacién (Ocafia, 2016).

El diagnostico comienza con un andlisis interno que permite identificar fortalezas y
debilidades, asi como el valor empresarial, compuesto por tres dimensiones clave:
identidad, diferenciacion y eficiencia. Este diagnéstico se apoya en la revision de la mision,
vision, cultura y estructura organizacional, junto con el andlisis de la cadena de valor, la

diferenciacién lograda, la eficiencia operativa y la posicion competitiva alcanzada.

Posteriormente, se avanza hacia el analisis externo, que contempla el sector de negocios
en el que se encuentra inmerso el negocio, el ciclo de vida y el atractivo del sector, y la
identificacion de grupos estratégicos. Este modelo integral permite construir un diagnostico
sélido que guie el disefio de estrategias viables, innovadoras y sostenibles.

1. Identidad

La identidad empresarial del CIARD es el corazén que sostiene las fuentes de ventajas
competitivas. El objetivo es lograr una identidad soélida basada en principios de
profesionalismo, sostenibilidad, interdisciplinariedad, innovaciéon y fomentar la integracion
360°.

1.1. Vision
Como punto de partida, la visién del CIARD es simple, clara para todos, posee un sistema
de valores y creencias homogéneo, politicas claras y precisas, y una ética visible y aplicable

para todos. La misma se resume de la siguiente forma:

“Ser el centro de alto rendimiento de referencia en Mendoza y la region de Cuyo, reconocido
por nuestro enfoque integral de alto rendimiento, innovacion, sostenibilidad y compromiso
social. Buscamos transformar la experiencia deportiva tradicional a través de la integracion
de salud, educacion, tecnologia y energia limpia, generando un impacto positivo en las

personas, la comunidad y el entorno”.
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1.2. Misiéon

En cuanto a la mision, el CIARD busca una mision abierta; es decir, un equilibrio entre las

exigencias y necesidades del cliente y los servicios que ofrece.

“En el Centro Integral de Alto Rendimiento Deportivo brindamos un espacio accesible e
innovador que promueve el desarrollo fisico, mental y deportivo de personas, instituciones y
comunidades. Ofrecemos servicios de entrenamiento integral y bienestar, combinando
infraestructura de vanguardia, tecnologia aplicada, atencion profesional especializada y
practicas sustentables. Nos dirigimos a atletas, deportistas amateurs y organizaciones que
buscan superarse en un entorno profesional, inclusivo y comprometido con la salud, el

ambiente y el desarrollo humano.”

1.3. Cultura

La cultura organizacional, entendida como el conjunto de valores, practicas, simbolos y
normas compartidas, constituye un activo estratégico clave para el CIARD, ya que moldea
los comportamientos internos y refuerza su diferenciacion frente a otras propuestas

competidoras. (Ocafia, 2016).

La cultura del CIARD se basa en valores como la innovacion, la interdisciplinariedad, la
excelencia y el compromiso ambiental. Para fortalecer su identidad institucional, se relatara
su historia a través del sitio web y redes sociales, destacando el propdsito que dio origen al
centro e hitos clave. El CIARD nace a través de la observacion de la necesidad de los
deportistas para tener acceso a un espacio integral que combine rendimiento fisico y salud

mental.

Ademas, para fortalecer su identidad visual, busca proyectar una imagen coherente
mediante una arquitectura moderna y funcional, uniformes personalizados para cada area
profesional y un logo que combine conceptos de salud, deporte y cuidado del medio
ambiente. También se incorporara merchandising institucional, como botellas reutilizables,
toallas con el logo de la empresa o credenciales con QR, para promover el sentido de

pertenencia entre profesionales y los usuarios.
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Figura N° 2: Logo del CIARD
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Fuente: creado con inteligencia artificial “Chat GPT”

Los sistemas de control estan disefiados como herramientas de mejora continua para
garantizar la excelencia médica y deportiva. Se implementaran protocolos especificos para
cada especialidad, con fichas digitalizadas que registran entrenamientos, evaluaciones
médicas y seguimiento nutricional. A su vez, se utilizar4 una aplicacion digital que permitira
a cada profesional cargar y revisar el progreso de los usuarios, promoviendo la coordinacion
interna y la trazabilidad de la informacién. El seguimiento de indicadores clave de
desempefio - KPlIs- permitiran medir a cada miembro del personal y mejorar su performance

tanto individual como del equipo.

En cuanto a la estructura de poder o jerarquia, se implementara una direccion mediante un
consejo de directores 0 accionistas, en conjunto con profesionales de cada area, dado su
caracteristica de sociedad an6nima. Este 6rgano evaluara propuestas de mejora y definira
las nuevas tecnologias a incorporar. La participacién de demas empleados y profesionales
de la salud también sera considerada mediante encuestas semestrales internas y reuniones
mensuales que recojan sus opiniones, fomentando una cultura organizacional participativa y

abierta al aprendizaje.

La estructura organizacional sera de tipo funcional y vertical, enfocada en el trabajo
colaborativo por atleta y en la innovacion constante. Cada deportista o club sera
acompafado por un entrenador, un kinesiologo, un nutricionista y un psicélogo deportivo.
Ademas, existiran areas fijas como la gerencia administrativa, gerencia de comercializacion,
gerencia de tecnologia. Por dltimo, para asegurar una coordinacion eficiente, se empleara
un software digital de comunicacién interna que facilite la planificacion de turnos, rutinas y

novedades entre las distintas areas.

Finalmente, los rituales y rutinas ocupan un lugar central en el fortalecimiento de la cultura

organizacional, el sentido de pertenencia y el compromiso con la salud integral. Entre los
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rituales diarios se incluyen la revision conjunta de agendas, el envio de rutinas semanales y
el seguimiento del desempefio del deportista. Asimismo, se prevén instancias de
capacitacion para nuevos profesionales. Ademas, se desarrollaran entregas de distinciones

como “Mejor empleado del mes”.
1.4. Estructura organizacional

A continuacion, se presentan dos propuestas de estructura organizacional para el disefio del
CIARD, con el proposito de evaluar cual se adapta mejor, en un futuro, al funcionamiento
integral del centro. Ambas alternativas buscan reflejar el principio de interdisciplinariedad
gue caracteriza al proyecto, fomentando la colaboracion entre areas, la comunicacion fluida

y la optimizacién de los recursos humanos y tecnolégicos.
1.4.1. Organigrama

En primer lugar, se plantea un organigrama vertical, funcional y jerarquico, que permite una
clara distribucion de funciones y niveles de responsabilidad. En la cima se encuentra la
asamblea de accionistas, acompafiada por un consejo de profesionales que asesora
estratégicamente al Gerente General, quien es el encargado de liderar y coordinar las

distintas areas del centro.

Figura N° 3: Organigrama del Centro Deportivo de Alto Rendimiento S.A
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Fuente: elaboracion propia

Desde la gerencia general, por medio de una departamentalizacién por funciones, se

despliegan cuatro grandes gerencias:
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1. Gerencia operativa: supervisa la prestacion directa de los servicios integrales del
CIARD, organizados en departamento de salud, el cual incluye areas de
kinesiologia, salud mental, nutricion y traumatologia. También incluye el
departamento deportivo, el cual se departamentaliza segun los clientes a los que
atiende, compuesto por clubes profesionales, clubes amateurs y deportistas
independientes.

2. Gerencia de IT: responsable del mantenimiento tecnol6gico del centro, este
comprende el departamento de mantenimiento de la app y softwares y departamento
de mantenimiento de equipos tecnoldgicos, deportivos y paneles solares.

3. Gerencia de comercializacién: implementa estrategias de posicionamiento y ventas.
Incluye departamento de marketing y departamento de ventas.

4. Gerencia administrativa: gestiona aspectos financieros, de abastecimiento y del

personal.

Cabe destacar que, ademas de la estructura interna del CIARD, el centro opera con

servicios tercerizados que complementan su propuesta de valor:

- Café saludable gestionado por un operador externo, ubicado dentro del centro y
abierto al publico general.
- Servicio de limpieza profesional para asegurar estandares de higiene y salubridad.

Esta estructura vertical, combinada con alianzas estratégicas externas, permite que el
CIARD alcance altos niveles de eficiencia, integracion y profesionalismo; cumpliendo con su

propuesta 360° y sustentable.
1.4.2. Estructura de tipo matricial

En segundo lugar, y para asimilar la idea de interdisciplinariedad y trabajo profesional

conjunto, se plantea una estructura adicional de tipo matricial.
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Figura N° 4: Estructura Matricial del Centro Deportivo de Alto Rendimiento S.A
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Fuente: elaboracién propia

Esta estructura hace énfasis en el trabajo interdisciplinario que necesita el CIARD para
conseguir una ventaja competitiva en el sector. En esta estructura se puede observar como
existe dualidad de mando entre las gerencias médicas, como, kinesiologia, traumatologia,
salud mental y nutricién, y las gerencias deportivas o de entrenamiento, como las que estan
dirigidas a clubes deportivos profesionales, clubes deportivos amateurs y deportistas

independientes.

Esta interdependencia funcional exige una comunicacion fluida y un liderazgo compartido
gue permita integrar las perspectivas médicas con las deportivas, garantizando asi un
abordaje integral del rendimiento. La eficiencia de este doble mando depende de la
colaboracién entre profesionales de distintas disciplinas, evitando la duplicidad de tareas y

los conflictos de autoridad que suelen presentarse.

Dentro de la clasificacion de las estructuras matriciales, la del CIARD puede considerarse
de tipo permanente, ya que se mantiene de forma continua en el tiempo y se organiza por
producto o servicio. En este caso, la departamentalizacion responde a las lineas de
servicios prestados por el centro, los cuales integran tanto la atencién médica como el

entrenamiento deportivo personalizado.

Ademas de poseer una estructura matricial en areas médicas y deportivas, la estructura
posee departamentos, como la gerencia administrativa y de comercializacién, que

involucran a toda la organizacion.
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1.5. Estructura segun las configuraciones de Mintzberg

Asimismo, en cuanto a las configuraciones organizacionales propuestas por Henry
Mintzberg, el CIARD se caracteriza por ser un hibrido entre una burocracia profesional y
una adhocracia, es decir, una Buro Adhocracia Profesional; puesto que combina elementos

clave de ambas configuraciones. (Mintzberg, 1991).

Desde el punto de vista de la burocracia profesional, el centro se apoya en un nucleo
operativo altamente calificado, compuesto por profesionales en medicina deportiva,
kinesiologia, nutricién, psicologia y entrenamiento; cuyo mecanismo de ajuste se basa en la
estandarizacion de destrezas adquiridas externamente. Estos especialistas desempefian
tareas con un alto grado de especializacion horizontal y con una ampliacion vertical; es
decir, tienen autonomia en la ejecucion de sus actividades gracias a su formacion
profesional. La descentralizacion tanto vertical como horizontal les otorga capacidad de
decision en lo operativo en cuanto a como tratar a los diferentes deportistas y pacientes;
mientras que las altas direcciones guian las decisiones estratégicas del negocio. Asimismo,
el CIARD posee una estructura funcional combinada con una orientacién al cliente, lo cual
genera que cada profesional tenga roles definidos pero trabajan de manera integrada e
interdisciplinaria para acompafiar al paciente desde todas las disciplinas, simulando un
encasillamiento parcial, por el cual la formacion de grupos interdisciplinarios y la
comunicacion son cruciales para la coordinacion, generando asi que la burocracia

profesional adopte herramientas de la estructura adhocratica..

Existen administradores profesionales encargados de la resolucion de problemas o la
realizacién de tareas cotidianas sin intervenir en los servicios médicos o deportivos. A
diferencia de una burocracia profesional clasica, el CIARD fomenta activamente la

innovacion, la sinergia y el trabajo en equipo.

Por otro lado, este modelo incorpora elementos de una adhocracia, ya que se emplean
comunicaciones directas y fluidas entre las disciplinas. La creacibn de grupos
multidisciplinarios por cliente o por linea de servicio y el uso de dispositivos de enlace, como
el gerente operativo, son fundamentales para el desempefio de la organizacién, puesto que
integran las distintas areas y servicios brindados a los deportistas. Ademas, la alta gerencia

actia como mediadora entre los grupos interdisciplinarios.

Este modelo exige un sistema administrativo complejo, sustentado por un software y una

app que permiten el seguimiento clinico, la coordinacion de turnos, el registro de planesy la
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trazabilidad de la informacion. Como toda buro adhocracia profesional, el CIARD implica
una estructura de alto costo, debido al constante desarrollo tecnolégico y la necesidad de

mantener equipos humanos diversos y de alto nivel técnico.

En sintesis, el CIARD integra lo mejor de ambas configuraciones: la estandarizacion y
calidad profesional junto con la adaptabilidad, sinergia e innovacion que propone esta

configuracion estructural.

2. Cadena de valor

La cadena de valor permite analizar cbmo se generan y entregan los servicios, el nivel de
eficiencia en el uso de recursos, y cOmo se construye una ventaja competitiva frente a otros
actores del sector. Ademas, sirve como punto de partida para los analisis posteriores de
diferenciacion y eficiencia.

El siguiente grafico presenta la cadena de valor desarrollada para el Centro Integral de Alto
Rendimiento Deportivo. Cada eslabéon fue identificado a partir del modelo Canvas,
integrando recursos clave, actividades estratégicas y procesos que forman parte del modelo

de negocio del centro.

Figura N° 5: Cadena de valor de servicios
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Fuente: elaboracion propia
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2.1. Eslabones primarios controlables

Dentro de los eslabones primarios controlables, el area de marketing y ventas constituye un
eje estratégico para la visibilidad del CIARD. La propuesta contempla campafas digitales en
redes sociales como Instagram y TikTok, con la participacion de influencers y atletas locales,
asi como la organizacién de eventos, talleres y charlas abiertas para promover la marca y
generar cercania con la comunidad. A esto, se suman alianzas estratégicas con clubes,
marcas deportivas, clinicas, obras sociales y empresas, que permitan ofrecer beneficios a
sus empleados; y la comercializacion de membresias, planes personalizados y gift cards
tanto en formato presencial como online. La estrategia combina acciones de inbound vy

outbound marketing orientadas a la captacion y fidelizacion de clientes.

Otro eslab6n fundamental es el personal de contacto. El centro contard con un equipo
interdisciplinario  integrado por médicos deportivos, kinesidlogos, nutricionistas,
entrenadores y psicologos, quienes ofreceran una atencion personalizada 360° con
seguimiento continuo. Para garantizar calidad técnica, empatia y profesionalismo, se prevén
capacitaciones constantes y evaluaciones periddicas de desempefio basadas en

indicadores de satisfaccion del cliente.

En cuanto a soporte fisico y habilidades, el CIARD dispondra de equipamiento profesional
de ultima generacién para entrenamientos, elementos médicos y kinesioldgicos, ademas de
una aplicacién digital para la gestion integral de usuarios. Esta herramienta permitira
administrar turnos, rutinas, historial clinico, planes personalizados y recordatorios, todo
integrado a un software de gestién que centraliza fichas digitalizadas y pruebas funcionales.
A ello se suman insumos descartables y la garantia de que todos los profesionales cuenten
con titulos y matriculas vigentes, lo que refuerza el profesionalismo, la ética y la expertise

en cada area.

La prestacion del servicio se estructurard en torno a un proceso completo que abarca la
evaluacion inicial, el diagndstico, la planificacion personalizada y el seguimiento continuo. El
abordaje sera interdisciplinario e integral, con foco en la experiencia 360° que combina
entrenamiento fisico, medicina, nutricién, tecnologia, comunidad y sostenibilidad. Asimismo,
se contemplaran planes inclusivos para personas mayores o con discapacidad, asi como la
posibilidad de acceder a servicios presenciales y remotos, adaptados a diferentes perfiles

de usuarios.
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2.2. Eslabones primarios no controlables
Dentro de los eslabones primarios no controlables, el papel de los clientes resulta
fundamental. EI CIARD se orienta a perfiles diversos, incluyendo deportistas amateurs y
profesionales, deportistas particulares, clubes y personas en rehabilitacion o con alguna
discapacidad fisica. Estos actores tendran un rol activo en la construccion del valor a través
de encuestas de satisfaccion, participacion en la comunidad digital y aportes de feedback

continuo.

Otro aspecto relevante es la interaccion con otros clientes, ya que el modelo de
funcionamiento del centro prevé la convivencia en espacios comunes como el gimnasio, la
cafeteria y los consultorios. Para ello se plantea una segmentacién de horarios y servicios
gue permita garantizar armonia y fluidez en el uso de las instalaciones. Ademas, la
propuesta se complementa con actividades sociales, talleres y eventos abiertos, que

fomentan la integracién y el sentido de pertenencia de los usuarios.

2.3. Eslabones de apoyo

Los eslabones de apoyo sostienen la estructura interna del CIARD y potencian su propuesta
de valor. La direccién general y los recursos humanos estardn a cargo de un consejo
directivo con vision interdisciplinaria y un enfoque de triple impacto. La cultura
organizacional se basard en la innovacion, el bienestar y la colaboracion, priorizando la
seleccion, capacitacion y retencion del talento humano. Se implementaran planes de
carrera, politicas de bienestar laboral, incentivos y mecanismos de feedback continuo para

fortalecer el compromiso del personal.

En términos de organizaciéon interna y tecnologia, el centro adoptard una estructura
funcional con éareas interconectadas que garanticen un servicio integral. El soporte digital
sera clave, a través del software para la coordinacion, planificacion y seguimiento de todas

las actividades.

La infraestructura y el ambiente también cumplen un rol esencial. Si se decide construir el
edificio, el disefio arquitectonico de este sera sustentable, aprovechando la luz natural y la
ventilaciéon cruzada, con paneles solares y bicicletas generadoras de energia. La
arquitectura buscard ser moderna, accesible y funcional, incorporando zonas verdes,
espacios de confort ambiental y un café saludable como extension de la experiencia del
usuario. Por otro lado, si se adquiere un edificio ya existente, se adaptara el edificio, ya
construido, con el objetivo de aprovechar al maximo la luz natural e igualmente se instalaréan

paneles solares y bicicletas generadoras de energia.
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Por ultimo, el area de abastecimiento estard sustentada por proveedores de insumos
médicos, kinesiolégicos y tecnoldgicos certificados, asi como por aliados para el soporte del
software y el equipamiento sustentable. La gestion de compras y stock se realizara bajo
criterios de eficiencia y responsabilidad social, privilegiando proveedores con certificaciones
en sustentabilidad.

En sintesis, la cadena de valor refleja cémo el CIARD genera valor a través de una
estructura interdisciplinaria, tecnoldgica y sustentable. Al identificar cada eslabon clave, se

facilita el andlisis de la eficiencia operativa y la diferenciacion frente a la competencia.
3. Analisis de la Diferenciacion

Como el CIARD intenta diferenciarse del resto de sus competidores en la regién, para asi
poder alcanzar una ventaja competitiva sostenible en el futuro, es necesario realizar un
analisis de las actividades de valor que diferencian al CIARD de la competencia, que le
permitira conocer cudales son las caracteristicas y atributos de la empresa que le permiten

ser Unica y valiosa para los clientes.

Los criterios de uso se enfocan principalmente en los aspectos funcionales y operativos que
aportan beneficios tangibles al cliente, como la eficiencia, la durabilidad o la facilidad de uso
del producto. Su origen se encuentra en la cadena de valor, ya que esta relacionado con
actividades internas de la empresa, como la produccion, la logistica o el servicio postventa,
gue impactan directamente en la experiencia del usuario. Ademas, el desempefio de una
empresa en este aspecto no solo depende de lo que ofrece, sino también de como el cliente
utiliza el producto. Por ello, parte del desafio empresarial consiste en asegurar que el
producto sea empleado correctamente y se aproveche al maximo su potencial. De hecho,
los factores que facilitan un uso adecuado pueden convertirse también en criterios de uso

relevantes por si mismos.

Las sefales de valor que el usuario actual o potencial percibe y utiliza para juzgar la calidad
o confiabilidad del CIARD, se denominan criterios de sefialamientos, como por ejemplo, el
reconocimiento de la marca, la publicidad y promocion, la comunicacién y la apariencia. A
diferencia de los criterios de uso, estos son subjetivos, ya que dependen de la percepcion y
las interpretaciones del cliente més que de resultados performativos. Surgen principalmente
de las actividades de marketing y posicionamiento de la empresa, las cuales generan
confianza y credibilidad. En los servicios profesionales, el criterio de sefialamiento tiene un
peso especialmente alto, porque los clientes suelen basar su decision en la reputacion, la

imagen o las referencias previas del proveedor. Ademas, el criterio de sefialamiento no
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termina con la compra, puede continuar después de ella, cuando la empresa busca reforzar

la satisfaccion del cliente y confirmar que su eleccion fue la correcta. (Ocafia, 2016).

La escala de puntajes varia desde el menor puntaje “0”, donde la actividad no aporta valor a
la diferenciacion; hasta el mayor puntaje “1”, donde la actividad de valor es crucial y
fundamental para que se pueda lograr el criterio de sefialamiento o criterio de uso que nos

permita lograr la diferenciacion.

Cuadro N°1: “Analisis de la diferenciacién”

Marketingy | Personal de S?[:Dtte Brastacign Flisiias Cikbaiitianise Direccién general Orgamzacn‘r.'m interna Infra.eslructulay Rhadiadimiania
Ventas Contacto Fisico y RRHH y tecnologia ambiente

Criterios de Uso

Equ\pam!entu de alta 05 1 05 075

tecnologia y sustentable

Coordinacitn eficiente y A o " ’

seguimiento clinico

Criterio de sefialamiento

Profesionalismo y

re(éno(\nT\elnlo del 075 075 1

equipo médico y

deportivo

Flexibilidad y

personalizacién en - i -

tarifas y membresias ’ "

grupales

Promedio 075 0,75 0,75 0,875 075 075 1 0,75 0,75

Fuente: elaboracién propia

Dado los puntajes, el grado de diferenciacion del CIARD responde a un promedio de
0,7125. Este valor indica un nivel de diferenciacion alto, lo que significa que la mayoria de
las actividades evaluadas aportan de manera significativa a los criterios de uso y
sefialamiento, posicionando al CIARD como una propuesta claramente distintiva frente a

sus competidores.
3.1. Criterios de uso

3.1.1. Equipamiento de alta tecnologia y sustentable

Marketing y ventas

Aunque el equipamiento sea avanzado, si no se comunica correctamente, el valor percibido
por el cliente disminuye. El bajo puntaje evidencia que el area comercial puede lograr
transmitir la superioridad tecnoldégica como ventaja diferenciadora, pero si no existe un
equipamiento apropiado, nada se puede hacer. Este &rea es clave porque actia como
puente entre la innovacién interna y la percepcién externa; debe disefar estrategias de

comunicacion que traduzcan los beneficios técnicos en argumentos de valor accesibles para
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el publico. Ademas, una comunicacién efectiva permite asociar la tecnologia con prestigio y
confianza, reforzando la percepcion de innovacion del CIARD.

Soporte fisico

El soporte fisico es el equipamiento médico y deportivo, por lo tanto, el puntaje es el
maximo. Un buen soporte fisico significa que el centro cumple con los estandares mas altos
en esta dimensién, asegurando que cada area de entrenamiento o recuperacion cuente con
recursos de calidad y en perfecto estado. Este nivel de cumplimiento refuerza tanto la
eficiencia operativa como la percepcion de profesionalismo. Ademas, el uso de tecnologia
de vanguardia y equipamiento sustentable refuerza el compromiso del CIARD con la

innovacioén y la responsabilidad ambiental, elementos centrales en su propuesta de valor.
Clientes

Los usuarios son el centro del modelo de negocio. Su evaluacion intermedia sugiere que el
equipamiento sera importante para poder lograr la diferenciacién, pero no suficiente por si
solo. Es por eso que capacitar a los clientes en el uso de los equipos mejora la experiencia,
optimiza los resultados y refuerza el criterio de uso como ventaja diferencial. Asimismo, el
aprendizaje que los usuarios adquieren a través de la tecnologia genera fidelizacion, ya que

perciben una mejora directa en su rendimiento y bienestar.
Infraestructuray ambiente

Este area es fundamental porque constituye la base fisica para el equipamiento. El puntaje
0.75 refleja que la infraestructura influye en que el equipamiento sea sustentable, aunque
este no depende exclusivamente de ella. Existe una relacion bidireccional: la infraestructura
potencia el valor del equipamiento al proveer energia limpia, ventilacion natural y disefio
ergonémico, mientras que el equipamiento justifica la inversion en arquitectura sustentable

al aprovechar plenamente estos recursos.
3.1.2. Coordinacion eficiente y seguimiento clinico

Personal de contacto

El personal representa el vinculo directo entre el cliente y el servicio, por lo que su
desempefio incide directamente en la percepcién de coordinacion y seguimiento. El puntaje
alto indica que una atencion personalizada adecuada con capacitacibn en comunicacion,
empatia y gestion de informacion médica bésica, garantiza coherencia entre las distintas
areas del centro. Esta articulacién permite mantener la continuidad del tratamiento, evitar

errores y reforzar la confianza del usuario. Ademas, la interaccion fluida entre profesionales
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de distintas disciplinas asegura que el seguimiento clinico sea integral y eficiente,
contribuyendo a la diferenciacion del CIARD.

Soporte fisico

La coordinacion clinica depende del flujo correcto de informacion y del entorno donde se
presta el servicio. El puntaje medio es porque el soporte fisico, como el equipamiento
tecnoldgico y las herramientas digitales, cumple un rol de apoyo, pero no constituye el
principal impulsor del criterio. La disponibilidad de sistemas conectados, pantallas
interactivas o asistentes digitales facilita la gestién de turnos y la actualizacion de datos en
tiempo real, lo que agiliza los procesos y reduce tiempos de espera. Estas mejoras
contribuyen a una experiencia mas eficiente y refuerzan la percepcion de modernidad y

organizacion del centro.
Prestacion

Es el eje central del modelo. Este puntaje maximo muestra que el centro logra integrar de
manera efectiva la evaluacién médica, la preparacion fisica, la nutricion y la fisioterapia. La
coordinacién entre estas disciplinas genera un servicio integral que maximiza el rendimiento
del deportista y reduce el riesgo de lesiones. La continuidad en la atencion, el intercambio
de informacién entre profesionales y la trazabilidad de cada caso a través de la app

garantizan un seguimiento personalizado, cumpliendo plenamente el criterio de uso.
Organizacion internay tecnologia

La gestion interna y el soporte tecnologico son las herramientas que sostienen la
coordinacion clinica. Este puntaje refleja una estructura organizativa sélida y digitalizada,
con registros unificados, comunicacion fluida entre departamentos y procesos
automatizados. Sin una buena organizacion y soporte informatico, el seguimiento
individualizado seria inviable. Por eso, esta area es vital para la eficiencia operativa, la

trazabilidad de resultados y la integracion interdisciplinaria.
3.2. Criterios de sefalamiento

3.2.1. Profesionalismo y reconocimiento del equipo médico y deportivo

Personal de contacto

El personal que recibe y acompafia al cliente constituye la primera impresion del servicio,
por lo que su capacitacion continua resulta esencial para mantener la excelencia. Este area
tiene importancia en tanto transmite la cultura organizacional y el nivel de profesionalismo

del centro. La atencidn cercana, respetuosa y técnicamente informada refuerza la confianza
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del usuario en todo el equipo médico y deportivo. Ademas, la conducta y el conocimiento del
personal funcionan como sefiales visibles del nivel técnico del CIARD, consolidando su
imagen de credibilidad y prestigio.

Otros clientes

Este grupo representa la opinién del entorno, como instituciones deportivas, entrenadores o
deportistas no usuarios. Una valoracién positiva confirma que el centro tiene un equipo
altamente especializado y capacitado. Este tipo de reconocimiento externo es clave, ya que
influye directamente en la reputacién, la atraccién de nuevos clientes y la posibilidad de
establecer convenios estratégicos; reforzando la posicion competitiva y diferenciandose de
la competencia. Asimismo, el prestigio percibido por terceros aumenta la credibilidad

institucional y proyecta una imagen de excelencia y confianza en el mercado deportivo.
Direccidn general y RRHH

La gestién del capital humano es el motor del profesionalismo. El puntaje maximo se
justifica porque la direccién selecciona, forma y supervisa adecuadamente al personal,
garantizando un equipo altamente calificado. Aqui se definen los estandares de calidad, el
clima organizacional y la formacion continua. A su vez, la implementacion de procesos
transparentes, certificaciones y politicas de mejora permanente se convierte en una sefial

tangible de la seriedad y el compromiso institucional del CIARD.
3.2.2. Flexibilidad y personalizacion en tarifas y membresias grupales

Marketing y ventas

El marketing es el area que traduce la flexibilidad de precios y la personalizacién del servicio
en el valor percibido del cliente. Mediante campafas segmentadas, comunicacién empatica
y descuentos colectivos, se logra transmitir accesibilidad y adaptacion a distintos perfiles de
usuarios. El &rea resulta esencial porque conecta la politica comercial con la imagen
institucional, garantizando coherencia entre lo que se ofrece y lo que el cliente percibe. De
esta manera, la estrategia comercial se convierte en una sefial de cercania, inclusion y

compromiso con las necesidades reales del publico.
Prestacion del servicio

La capacidad de la prestacion para adaptarse a las necesidades de cada segmento, ya
sean deportistas profesionales, amateurs, adultos mayores o personas en rehabilitacion,
demuestra un compromiso con la diversidad y la accesibilidad del centro. Este nivel de
flexibilidad refuerza la diferenciacion del CIARD, ya que permite ofrecer experiencias

personalizadas sin perder calidad en la ejecucion. La planificacion operativa y la
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coordinacion entre areas son claves para sostener esta flexibilidad como ventaja

competitiva.
Clientes

El puntaje maximo refleja que la percepcién de flexibilidad y personalizacién por parte de los
usuarios constituye la base del valor diferencial. Poder adaptar planes, modalidades de
pago o0 niveles de servicio segin sus objetivos y posibilidades econdmicas fortalece la
satisfacciéon y la fidelizacion. La posibilidad de elegir refuerza el sentido de pertenencia y

promueve una relacién de largo plazo entre el cliente y el centro.
Organizacién internay tecnologia

Sin una estructura tecnoldgica sélida, la flexibilidad seria dificil de administrar. La
organizacion interna y el soporte digital permiten escalar la personalizacibn de manera
eficiente, mediante sistemas automatizados de pagos, membresias acordes a cada usuario
y gestion integrada de usuarios. Estas herramientas aseguran consistencia operativa,
control administrativo y un servicio homogéneo, haciendo posible que la flexibilidad se

transforme en un atributo sostenible y diferenciador.
4. Analisis de la Eficiencia

El andlisis de la eficiencia en el CIARD se centra en identificar como se gestionan los costos
a lo largo de la cadena de valor, evaluando la capacidad del modelo para optimizar recursos
sin perder la calidad en el servicio. Para ello se toman como referencia las directrices de
costo, entendidas como las causas estructurales que determinan el costo de cada actividad.
Este enfoque permite desagregar los distintos impulsores de costo y evaluar en qué medida
condicionan la competitividad del proyecto.

Es importante sefialar que, en la escala empleada para medir la eficiencia, la logica es
inversa: a mayor puntaje obtenido, menor es la eficiencia en términos de costos, mientras
gue valores bajos reflejan una mayor optimizacién de recursos y, por lo tanto, un mejor

posicionamiento competitivo.
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Cuadro N°2: “Analisis de la eficiencia”

c‘:;:;tms ¥ z::;::l’de :;‘i’::: Prestacion Clientes Otros clientes 5:;::;6" general ::E::Z:;i;" interna Lv:'f‘r:i:‘t‘r:l:cura Y Abastecimiento
habilidades
Economias de escala 0,2 0,1
Economias de alcance 0,2 01 0,25 0,25 0,25
Aprendizaje 03 0,25 0,15
Uso de la capacidad 075 025 0.25 05
instalada
Tiempo y oportunidad | 0,25 05 05
Integracion vertical 0,1 0,25
Politicas estratégicas 0,15 0,15 o1
Eslabones 01 0,15 015 0,2
Interrelaciones con 01
otras UENs
Ubicacién 0,1 0,15 0,1
Factores institucionales | 0,2
Promedio 0,186 05 0,15 0,216 0,23 02 0,183 0,15 0,5 0,2625

Fuente: elaboracién propia

Dado los puntajes, la eficiencia del CIARD responde a un promedio de 0,258. Este valor
refleja un nivel de eficiencia favorable, ya que se ubica cercano al extremo inferior de la
escala; es decir, indica que el CIARD presenta una buena optimizaciéon de costos en las
actividades analizadas y que su estructura permite operar con un uso eficiente de los

recursos sin comprometer la calidad del servicio.

A continuacién, se presentan los puntajes asignados a cada una de las directrices de costo
por actividad de la cadena de valor, en funcion de su impacto directo sobre la eficiencia del
CIARD. Si bien toda actividad econdmica implica una aplicaciéon de fondos, se puntian

Unicamente las actividades de valor que mas costos generan para lograr esa diferenciacion.
4.1. Marketing y ventas

Economias de alcance

El &rea de Marketing y ventas aprovecha economias de alcance al reutilizar contenidos,
audiencias y activos de marca entre multiples lineas de servicio y entre canales online y
offline, como redes sociales y eventos. Esta logica permite disminuir el costo marginal por
contacto y mejorar la tasa de respuesta mediante mensajes coherentes y secuenciados. La
coordinacion de segmentaciones evita superposicion de impactos y facilita el cross-selling y

la fidelizacion.
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Aprendizaje

En Marketing y ventas, los costos tienden a reducirse a medida que la organizacion aprende
de la experiencia acumulada. Cada campafia realizada genera informacién valiosa sobre
gué mensajes, canales, audiencias y automatizaciones son mas efectivos. Ese
conocimiento no solo mejora el rendimiento de las campafas futuras, sino que también se
derrama hacia otras areas, como la atencion al cliente o la fidelizacién. Este proceso
permite optimizar progresivamente el Costo de Adquisicion de Cliente (CAC), es decir, el
gasto promedio necesario para captar a un nuevo usuario. Aunque en las etapas iniciales
los costos de adquisicidn suelen ser mas altos, con el tiempo la curva de aprendizaje

contribuye a un uso mas eficiente de los recursos y a una mejor segmentacién de clientes.
Tiempo y oportunidad

Existen momentos especificos del calendario deportivo —como pretemporadas, inicios de
torneos, vacaciones de verano o el comienzo del ciclo académico— en los que la demanda
de servicios deportivos y de salud crece de manera natural. Aprovechar estas instancias y
los lanzamientos de membresias o planes permite lanzar campafas en el momento

adecuado y mejorar la eficiencia en la captacion de clientes.
Integracion vertical

El desarrollo de medios propios, como la pagina web y la app, reducen la dependencia de
plataformas pagas. La inversion inicial en tecnologia se compensa con alcance organico y

automatizaciones.
Politicas estratégicas

Optar por un branding alineado a la salud, la innovaciéon y la sostenibilidad no solo
condiciona la forma de comunicar, sino que también determina qué canales se priorizan,

gué alianzas se consolidan y qué inversiones se realizan en tecnologia o capacitacion.
Eslabones

En el plano interno, la coordinacién entre areas, como operaciones, atencion al cliente,
tecnologia y direccion general, permite que la informacion fluya de manera integrada. Por
ejemplo, los datos recogidos en la app sobre rutinas, turnos y satisfaccion de usuarios
retroalimentan las decisiones de marketing, facilitando campafias mas precisas y

reduciendo costos por pruebay error.

En cuanto a los eslabones verticales, la articulacion con canales externos y proveedores
potencia la propuesta de valor y disminuye costos de coordinacion. Las alianzas con clubes,

influencers, obras sociales y proveedores actian como multiplicadores de alcance, al

55



Trabajo de Investigacion

tiempo que aseguran coherencia en los mensajes y mejores condiciones en la negociacion
de insumos y servicios. Esta doble coordinacion, tanto hacia adentro como hacia afuera,
reduce duplicidades, optimiza recursos y fortalece la eficiencia en toda la cadena de valor
del centro.

Factores institucionales

El contexto institucional, que incluye pautas de salud, convenios con obras sociales, y
requisitos de aval profesional, implica procesos formales de aprobacién y seguimiento. Si
bien agrega trdmites y cierta rigidez, no constituye el principal impulsor de costos en

Marketing; con protocolos claros y plantillas validadas, su impacto es acotado.
4.2. Personal de contacto

Aprendizaje

El desempefio del personal de contacto mejora con la experiencia acumulada y el
intercambio continuo entre profesionales. Las capacitaciones, el feedback de los usuarios y
los seguimientos post-servicio permiten estandarizar procedimientos, reducir errores y
fortalecer la empatia. Este aprendizaje interdisciplinario se traduce en derrames positivos
hacia otras areas, como atencidon al cliente y marketing, mejorando la fidelizacion y

reduciendo el Costo de Adquisicion de Cliente (CAC).
Uso de la capacidad instalada

La eficiencia del personal de contacto depende directamente de la gestién de su tiempo y
disponibilidad. En horas pico pueden generarse cuellos de botella, por lo que la app del
CIARD cumple un rol clave al permitir la programacién inteligente de turnos y la
segmentacion de agendas. Este uso optimizado de la capacidad instalada permite equilibrar

la carga laboral y reducir tiempos improductivos sin sacrificar la calidad de la atencion.
4.3. Soporte fisico y habilidades

Economias de escala

La inversion en equipamiento profesional, médico y tecnoldgico se amortiza a medida que
crece el numero de usuarios y la frecuencia de uso. Cada maquina o software implica un
costo fijjo alto, pero el costo unitario por consulta, evaluacibn o sesién disminuye
significativamente con mayor volumen y digitalizacion. La integracion de la app y del
software de gestion también contribuye a reducir tareas administrativas, optimizando la

eficiencia global.
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Economias de alcance

Aunque de forma més acotada, el soporte fisico del CIARD permite aprovechar un mismo
equipamiento o herramienta para distintas disciplinas. Por ejemplo, una plataforma de
fuerza o una bicicleta ergométrica pueden emplearse tanto en rehabilitacion como en
entrenamiento deportivo o evaluaciones médicas. Este uso transversal de recursos reduce

la necesidad de duplicar equipamiento especializado.

4.4. Prestacion del servicio

Economias de alcance

La prestacion integra en un mismo circuito la evaluacion inicial, el diagnéstico, el plan
personalizado y el seguimiento, articulando entrenamiento, kinesiologia, nutricion y
psicologia sobre instalaciones, datos y protocolos comunes. Esto genera ahorros por uso
compartido de recursos y coherencia en la experiencia. La incorporacion de servicios
complementarios, como espacios comunes y el café saludable, afiade coordinacion e
inventario, por lo que el efecto neto es una ganancia de alcance parcialmente compensada

por esos costos, consistente con un puntaje intermedio.
Uso de la capacidad instalada

La eficiencia depende de c6mo se ocupan consultorios, salas, equipamiento y turnos. La
programacion por bloques, la reserva dinamica via la app y la teleasistencia ayudan a
suavizar picos y reducir tiempos ociosos. Aun asi, es posible que se verifiguen situaciones
an6malas en horas punta y tiempos de preparacién y limpieza; por lo que el impacto en

costos es moderado.
Eslabones

La coordinacion interna y vertical se ordena a través del software y la aplicacion. Esto
reduce el doble trabajo y duplicacion de estudios, baja tiempos administrativos y mejora la
continuidad de cuidado. El costo de coordinacion existe, pero es relativamente bajo frente al

ahorro que genera, por eso el puntaje es menor.

45. Clientes

Economias de escala

El acceso a servicios integrales en un solo lugar permite distribuir los costos de
infraestructura y tecnologia entre mas usuarios, reduciendo el costo promedio por

experiencia.
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Tiempo y oportunidad

La flexibilidad horaria y los turnos dindmicos son criticos para la satisfaccion y la
fidelizacion, pero requieren mas recursos de coordinacion y cobertura operativa. Para
mitigar costos, se empleardn politicas de cancelacion y no-show, listas de espera

automaticas y ventanas horarias de alta demanda gestionadas desde la app.
Ubicacion
La accesibilidad urbana combinada con espacios verdes y un entorno cuidado agrega valor

percibido, aunque implica costos adicionales de infraestructura y logistica. Este balance

justifica un puntaje bajo, pero no neutro.
4.6. Otros clientes

Uso de la capacidad instalada

La convivencia de distintos perfiles de clientes en espacios comunes exige una
programacion cuidadosa para evitar saturacion y garantizar armonia. Un esquema de
segmentacion horaria y calendarios de actividades compartidas permite equilibrar la
ocupacion, distribuir mejor los costos fijos y sostener la calidad de la experiencia.

Ubicacién
Espacios amplios, accesibles y con buen disefio afiaden valor a la experiencia de uso

compartido y favorecen la sustentabilidad. No obstante, estas caracteristicas implican

mayores costos iniciales y de mantenimiento, lo que justifica un puntaje intermedio.
4.7. Direccion general y recursos humanos

Aprendizaje

La direccion y recursos humanos promueven la gestion del conocimiento, a través de
coaching, mentorias y lecciones aprendidas, que estandariza criterios clinicos y operativos y
reduce errores. Este aprendizaje compartido acorta curvas de incorporacién, mejora la
coordinaciéon entre areas y disminuye costos de duplicacién de trabajo, por lo que su

impacto en ineficiencia es bajo.
Integracion vertical

El CIARD internaliza procesos criticos de RR.HH. como reclutamiento y seleccion,
evaluacion de desempefio, planes de carrera, y gestion de cultura organizacional. Esta

decision incrementa la inversion inicial y costos fijos, pero otorga mayor control de calidad,
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tiempos de cobertura mas confiables y un ajuste fino de perfiles a la estrategia clinica y
deportiva.

Politicas estratégicas

La cultura organizacional se alinea a la innovacién, bienestar, inclusion y triple impacto, con
programas de salud mental, beneficios, reconocimiento e incentivos vinculados a estos
objetivos. Estas politicas elevan el gasto de corto plazo, pero reducen la rotacién, preservan

conocimiento clave y sostienen la calidad del servicio en el tiempo.
4.8. Organizacion interna y tecnologia

Economias de alcance

El uso de plataformas digitales comunes como la app del CIARD y el software de gestion
integral permite administrar multiples areas desde un mismo entorno tecnoldgico. Esto
reduce la duplicacion de datos, los tiempos administrativos y el costo por transaccion,

ademas de favorecer una experiencia unificada para usuarios y profesionales.
Eslabones

El sistema digital conecta todas las areas internas y se extiende hacia proveedores y
aliados tecnolégicos. Esta integracién vertical y horizontal mejora la coordinacion, evita

redundancias y asegura la trazabilidad de la informacién en cada etapa del servicio.
Politicas estratégicas

La decisibn de invertir en infraestructura tecnoldgica avanzada refleja una politica
institucional orientada a la innovacion y la sostenibilidad. Si bien eleva los costos iniciales,

genera ventajas competitivas y eficiencia a largo plazo.
Interrelaciones

La tecnologia funciona como eje transversal que alimenta los indicadores de desempefio del
CIARD. Los datos recolectados se transforman en informacién estratégica para ajustar
decisiones de marketing, operaciones y atencion, fortaleciendo la eficiencia global del

centro.
4.9. Infraestructura y ambiente

Uso de la capacidad instalada

La eficiencia en el uso del edificio depende de cémo se programan y ocupan los espacios y

de la gestion energética inteligente. La segmentacion de horarios, la reserva de espacios
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desde la app, y la automatizacion de climatizacion e iluminacién, segun ocupacion vy
horarios, permiten evitar saturacion u ociosidad. En paralelo, la operaciéon de paneles
solares y bicicletas generadoras de energia coordinada con el consumo reduce costos
energéticos. Cuando estos mecanismos no estan bien sincronizados, aumentan los costos

por tiempos muertos, sobrecargas y usos ineficientes, justificando un puntaje alto.

4.10. Abastecimiento

Economias de alcance

El &rea de Abastecimiento aprovecha economias de alcance al concentrar la compra de
insumos médicos, kinesiolégicos, deportivos y tecnologicos para diversas unidades del
centro. Centralizar contratos y proveedores permite negociar mejores condiciones, reducir
duplicidades y optimizar la logistica de entrega. A su vez, el soporte de software y
equipamiento sustentable se comparte entre mdltiples areas, generando sinergias

operativas que disminuyen costos indirectos de gestion.
Tiempo y oportunidad

La planificaciébn de compras y la elecciéon del momento oportuno para adquirir insumos son
factores criticos para la eficiencia. En un contexto inflacionario, anticipar adquisiciones,
aprovechar descuentos por volumen o ajustar los tiempos segun la estacionalidad deportiva
permite evitar sobrecostos significativos. Del mismo modo, asegurar la disponibilidad de
materiales antes de temporadas de alta demanda contribuye a mantener la continuidad del

servicio sin recurrir a compras de emergencia mas costosas.
Eslabones

La eficiencia del area depende de la coordinacion tanto interna con areas como salud,
entrenamiento, mantenimiento y tecnologia, como vertical, con proveedores y distribuidores.
La digitalizacién de pedidos y el seguimiento del stock mediante software integrado reducen
tiempos administrativos y errores, generando ahorros de coordinacion y mayor trazabilidad

en toda la cadena.

Ubicacién

La cercania a proveedores locales y productores sustentables contribuye a reducir costos
logisticos y emisiones. Sin embargo, esta ventaja depende de la disponibilidad de oferta en

la region; por ello, su impacto es acotado y se considera complementario dentro de la

eficiencia global.
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5. Sintesis del Diagnadstico Interno

Cuadro N°3: “Sintesis del Diagnéstico Interno”

Soporte
Fisicoy Prestacién Clientes Otros clientes
habilidades

Direccién general | Organizacién interna | Infraestructuray
y RRHH y tecnologia ambiente

Marketingy | Personal de
Ventas Contacto

Abastecimiento

Diferencias 0,75 0,75 0,75 0,88 0,75 0,75 1 0,75 0,75 0

Eficiencia 0,19 05 0,15 0,22 0,23 0.2 0,18 0,15 0,5 0,26

Diferencial 0,56 025 0,6 0,66 0,52 0,55 0,82 0,6 0,25 -0,26

Fortaleza/Debilidad GF LF G.F G.F G.F G.F G.F G.F G.F LD

Fuente: elaboracién propia

El analisis interno del CIARD se realizé a partir de la evaluacién conjunta de la eficiencia y
la diferenciacion en cada una de las actividades que componen la cadena de valor de
servicios. De esta relacién se obtuvo un valor diferencial que permitié identificar el grado de
fortaleza o debilidad de cada area. Se considera gran fortaleza cuando el diferencial supera
los 0,50, leve fortaleza cuando es positivo pero inferior a dicho valor, y leve debilidad

cuando resulta negativo sin alcanzar los 0,50 puntos negativos.

Los resultados muestran un desempefio general positivo, con un diferencial promedio de
0,454, lo que posiciona al CIARD como una organizacion con fortalezas significativas en su
estructura interna. Entre las areas méas destacadas se encuentran direccion general y
recursos humanos, que evidencia liderazgo y gestion profesional del personal; prestacion
del servicio y soporte fisico y habilidades. También presentan gran fortaleza los eslabones

de clientes, organizacion interna y tecnologia e Infraestructura.

El personal de contacto constituye una leve fortaleza, dado que su desempefio depende de
la disponibilidad y capacitacion continua del equipo interdisciplinario. Por dltimo, el
abastecimiento representa una leve debilidad, principalmente por la dependencia de

proveedores externos y los costos asociados a insumos especializados.
6. Ciclo de Vida del Sector

El ciclo de vida del sector de negocios es un concepto que describe las distintas etapas por
las que atraviesa un sector a lo largo del tiempo: nacimiento, crecimiento, madurez y
declinacion. A diferencia del ciclo de vida del producto o de una organizacion especifica,
este enfoque se centra en el comportamiento estructural del sector y en sus fuerzas
competitivas: evolucion de la demanda, rentabilidad, rivalidad, barreras de entrada, poder

de proveedores y clientes, innovacion tecnoldgica, cambios culturales, entre otros. Estas
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etapas no son estéticas: estan influenciadas por variables externas, como factores
economicos, tecnolégicos, sociales e institucionales, que afectan continuamente las

condiciones del mercado (Ocafia, 2016).

El analisis del ciclo de vida permite a las organizaciones anticipar tendencias, tomar
decisiones estratégicas adecuadas, identificar oportunidades de expansién o sefiales de

alerta y redefinir su posicionamiento competitivo de forma dinamica.

En base a estos conceptos, se considera que el sector de servicios integrales de alto
rendimiento deportivo con enfoque sustentable, al cual pertenece el CIARD, se encuentra
actualmente en la etapa de crecimiento. Esta afirmacién se fundamenta en mudltiples

aspectos estructu rales:

- Expansion sostenida de la demanda de servicios deportivos integrales. El
creciente interés de la poblacion por la salud fisica y mental, sumado a la conciencia
sobre el impacto ambiental, ha provocado una explosién en la demanda de servicios
deportivos personalizados. Tanto deportistas profesionales, clubes, deportistas
amateurs, pacientes en rehabilitacion y empresas buscan soluciones integrales que
combinen entrenamiento, medicina, nutricién, bienestar, psicologia y tecnologia.
Organismos como la OMS y el Ministerio de Turismo y Deporte de la Argentina, han
sefialado que los consumidores estan cada vez mas dispuestos a pagar mas por
servicios alineados con el bienestar holistico y la sostenibilidad. (Ministerio de
Turismo y Deporte de la Nacion Argentina, 2022; Organizacion Mundial de la Salud,
2023). Este entorno representa una gran oportunidad para proyectos como el
CIARD, que propone una solucion integral de alto nivel técnico.

- Rivalidad competitiva y nuevos ingresantes. Aunque aun son pocos los centros
gue brindan una propuesta tan abarcativa como el CIARD, ya comienzan a surgir
competidores que integran servicios mixtos, como gimnasios premium con
kinesiologia y nutricion, o clinicas deportivas que suman programas de prevencion.
Esto evidencia una etapa de expansion sectorial, donde las empresas diversifican su
oferta para adaptarse a nuevas demandas. El CIARD, al adelantarse con un modelo
de atencion integral y una propuesta basada en infraestructura sustentable y
tecnologia aplicada, lograria diferenciarse y posicionarse como pionero en esta
etapa de crecimiento.

- Poder de negociacion de los clientes. Se mantiene relativamente bajo en esta
etapa, dado que el mercado aun esta en expansion y los consumidores buscan
experiencias innovadoras. La necesidad de los deportistas de alto rendimiento de

contar con un enfoque integral en salud y deporte, hacen que los usuarios estén
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dispuestos a probar nuevas propuestas sin exigir descuentos o condiciones
especificas. Sin embargo, se espera que los deportistas amateurs sean exigentes y
comparen precios, servicios y beneficios.

- Poder de negociacién de proveedores. Actualmente, los proveedores de insumos
médicos, equipamiento deportivo y tecnologia sustentable conservan cierto poder de
negociacion, principalmente debido a su especializacion y al costo de incorporacién
de nuevas tecnologias. No obstante, este poder comienza a disminuir a medida que
aumenta la oferta de proveedores certificados y surgen opciones locales e
importadas mas competitivas.

- Poder de negociacién de distribuidores. Los distribuidores y plataformas que
intermedian entre los centros y los clientes, como clubes e instituciones deportivas
aun conservan influencia en la captacion de usuarios. Sin embargo, con el avance
de los canales digitales propios y la comunicacion directa al cliente final, su poder de
negociacién tendera a disminuir progresivamente.

- Crecimiento y ventas. Hoy en dia, el sector deportivo ya no solo contempla el
entrenamiento fisico como tal, sino que incluye talleres con orientaciones saludables,
rutas deportivas, programas de bienestar empresarial, seguimiento remoto y
educacion deportiva. Todo esto en pos de una diversificacion que permita atender
segmentos diferentes, generar mayores ingresos y mantener un crecimiento
sostenible y elevado.

- Servicios sustitutos. Los sustitutos directos son limitados, ya que pocos servicios
logran suplir la prestacion integral deportiva. Sin embargo, existen alternativas
parciales, como gimnasios tradicionales, clubes deportivos, o tratamientos médicos
individuales; si bien estos servicios compiten en algunos aspectos, no ofrecen la
misma experiencia 360°, interdisciplinaria y sustentable. Por lo tanto, la amenaza de
sustitutos es baja, aunque puede aumentar si los competidores comienzan a integrar
progresivamente nuevos servicios complementarios.

- Rentabilidad. La rentabilidad del sector se encuentra en ascenso, impulsada por la
expansion de la demanda, gracias a que hay un mayor acceso a la informacion y las
personas priorizan llevar una vida saludable; no solo por cuestiones de estética, sino
gue también por cuestiones de salud. Por lo tanto, los margenes de rentabilidad son
atractivos, especialmente en modelos que combinan diferentes tarifas permitiendo la
personalizacién, para captar la mayor clientela posible. No obstante, la rentabilidad
depende de una gestion eficiente de los costos fijos y de la capacidad para mantener

la diferenciacién a medida que crece la competencia.
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El andlisis de las variables estructurales y del comportamiento del entorno permite afirmar
con claridad que el CIARD se encuentra en una etapa de crecimiento dentro del ciclo de
vida del sector de servicios deportivos integrales.

7. Andlisis del sector de negocios

El analisis del sector de negocios permite comprender el universo de actores que
intervienen en una actividad econdémica especifica, detectando tanto oportunidades como
amenazas. En el caso del proyecto del CIARD, el analisis del sector resulta crucial para

estimar el atractivo del mercado y definir una estrategia competitiva adecuada.

El sector identificado corresponde al ambito de la salud, el deporte y el bienestar orientados
al alto rendimiento; todo bajo un enfoque integral e interdisciplinario con foco en la

sostenibilidad.

Para el andlisis del sector, las variables a analizar se dividiran en tres niveles, segun la

influencia que tengan sobre el modelo de negocio. (Ocafia, 2016)

Cuadro N°4: Niveles del Sector de negocios

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Clientes Proveedaores Variables econémicas

Empresa Muevos ingresantes Variable cultural

Competencia Sustitutos Variables legales
Actores estatales y no estatales Variables politicas

Variables demograficas

Variables tecnologicas

Fuente: elaboracion propia
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Nivel 1: Clientes, Empresa y Competencia

Clientes
Cuadro N°5: Nivel 1 - Clientes
Variables Tipificacién Nada atractivo (1) | Poco atractivo (2) | Atractivo (3) Muy atractivo (4) | ;0 6 A?
Tamarfio del mercado Medio X Oportunidad
Elasticidad de la demanda | Media X Oportunidad
Propensién al gasto Alta X Oportunidad
Capacidad de compra Alta X Oportunidad

Costo de cambio ala

. Medio X Amenaza
competencia
DerrTalnda de mayores Alta N Oportunidad
servicios
Necesidlad de cercania Media X Amenaza
geografica
Habitos de compra Medio X Amenaza
Sfer‘lsiblltliad alas Alta b4 Opaortunidad
diferencias
Sensa?llldadl a los criterios Alta Oportunidad
de sefialamiento
Puntajes 6 8 20 34/10=34
Promedio 34

Fuente: elaboracién propia

En cuanto al tamafio de mercado para el CIARD se considera medio. Su area de influencia
esta centrada principalmente en el Gran Mendoza, abarcando zonas con alta concentracion
de clubes profesionales y una poblacion con ingresos medios y altos. Si bien existe
competencia, el mercado resulta atractivo por su potencial de crecimiento, el aumento
sostenido en la practica de deportes tanto amateur como profesional, y una fuerte tendencia
social hacia el bienestar fisico y mental. Ademas, las condiciones climaticas y geogréficas
de la provincia favorecen su posicionamiento como sede de pretemporadas, ampliando asi

la base de clientes potenciales.

Con respecto a la elasticidad de la demanda, esta se evalia como media. Los usuarios del
CIARD suelen priorizar la calidad del servicio por encima del precio normal, lo que permite
mantener tarifas por encima del promedio, comparado con tarifas de gimnasios de alta

gama, sin afectar negativamente la demanda.
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Asimismo, la propension al gasto del publico objetivo es alta. Los clubes profesionales,
deportistas y personas activas muestran una marcada disposicion a invertir en salud,
rendimiento y bienestar; quienes entrenan con fines de alto rendimiento o cuidado personal
valoran servicios personalizados y premium, lo cual posiciona favorablemente al CIARD

para ofrecer propuestas con precios acordes a su diferencial.

En relacion con la capacidad de compra, ésta también se considera alta. El segmento
prioritario estd compuesto por clientes con ingresos medios y altos, incluyendo instituciones
deportivas, atletas seleccionados y usuarios particulares con interés en el bienestar integral.
Esta capacidad adquisitiva permite implementar esquemas de membresias escalonadas,
sumar servicios adicionales y ofrecer tecnologia premium sin que el precio represente una

barrera critica de acceso.

A su vez, el costo de cambio a la competencia se estima como medio. Aunque el CIARD
cuenta con una propuesta Unica en la provincia, los precios elevados conllevan a que
algunos clientes opten por servicios individuales mas econdmicos, como gimnasios Yy
clinicas. Por eso, la estrategia de fidelizacién y posicionamiento del centro como referente

en salud y rendimiento integral es clave para sostener su ventaja competitiva.

Ademas, la demanda de mayores servicios es alta. Los usuarios actuales buscan algo mas
gue un entrenamiento fisico, exigen también seguimiento nutricional, apoyo psicolégico,
evaluaciones médicas especializadas y programas de recuperacion. Esta evolucion en el
comportamiento del cliente representa una oportunidad directa para el CIARD, que ofrece

una solucién integral ajustada a esas necesidades.

Con respecto a la necesidad de cercania geografica, esta se valora como media. Aunque
muchos servicios requieren presencialidad, como fisioterapia o evaluaciones médicas, las
herramientas digitales del CIARD, como la app de seguimiento y gestion, permiten ampliar

su alcance geogréfico, reducir costos asociados a la ubicacion y captar nuevos publicos.

En términos de habitos de compra, se observa un comportamiento de fidelizacion medio.
Los clientes tienden a establecer relaciones con centros que les brindan resultados
tangibles y atencion personalizada, pero al existir una sensibilidad a las diferencias, los

mismos pueden ser fieles a sus centros o gimnasios cotidianos.

La sensibilidad a la diferenciacion también es alta. El cliente esta dispuesto a pagar mas si
percibe valor en la propuesta, lo que permite sostener un posicionamiento premium y

fidelizacion si el servicio responde adecuadamente a las expectativas.
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Por ultimo, la sensibilidad a los criterios de sefialamiento se considera alta. En este sector,
factores como la imagen institucional, la reputacion, las certificaciones y la presencia en

redes sociales o medios especializados son determinantes.

En base a este analisis la variable clientes resulta altamente atractiva para CIARD. La
demanda estéd en crecimiento, el perfil del cliente es exigente pero con alta capacidad de
gasto, y la propuesta integral del centro se alinea perfectamente con las nuevas tendencias
del mercado.

Empresa

El andlisis de la empresa se enfoca en como el CIARD se relaciona con sus canales de

distribucién, tanto directos como indirectos, y en qué medida estos influyen en su

competitividad.
Cuadro N°6: Nivel 1 - Empresa

Variables Tipificacion Nada atractivo (1) | Poco atractivo (2) | Atractivo (3) Muy atractivo (4) | ;0 6 A?
.Numeroyte?mano de Medic X Amenaza
intermediarios
.DISpOnlbilhdt':ld de . Alta X Oportunidad
intermediarios sustitutos
Amf_lnaza'de integracion Baja i Oportunidad
hacia atras
Contribucidén a la Media X Amenaza

comercializacion

Relacion con los costos de
distribucion

Baja

Oportunidad

Tipo de distribucion

Selectiva

Amenaza

Puntajes

17/6=2,83

Promedio

2,83

Fuente: elaboracién propia

En primer lugar, el nUmero y tamafio de intermediarios del canal es medio. Si bien el CIARD
prioriza la venta directa, también articula con actores estratégicos, como clubes deportivos,
gue cumplen funciones de intermediacion. Si bien esta estructura evita una dependencia
excesiva de terceros, los convenios pueden concentrar cierto poder de negociacion. Esto
representa una amenaza moderada que el CIARD debe gestionar con equilibrio para no

comprometer su autonomia.

Continuando, la disponibilidad de intermediarios sustitutos es alta. La provincia de Mendoza,

posee un gran entramado de clubes, que se orientan a diferentes disciplinas. Este abanico
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de alternativas constituye una gran oportunidad, ya que reduce la dependencia en un grupo
reducido de intermediarios.

La amenaza de integracion hacia atras se evalia como baja. Es poco probable que los
socios actuales, como clubes deportivos 0 marcas asociadas, desarrollen sus propios
centros de alto rendimiento con el mismo nivel de tecnologia, integracién y enfoque
sustentable que propone CIARD. Tal como se menciona en la entrevista a M. Sabéz (ver
Anexo Il), esta baja probabilidad de competencia directa desde sus aliados representa una
oportunidad valiosa, ya que garantiza estabilidad en las relaciones estratégicas sin riesgos

de sustitucion.

En cuanto a la contribucion de los intermediarios a la comercializacion, se considera media.
Aunque la mayor parte de las acciones de comunicacion del CIARD se ejecutan de forma
directa, a través de redes sociales, eventos y referentes del &mbito deportivo, los socios
estratégicos también cumplen un rol relevante al difundir el centro dentro de sus propias
comunidades y canales institucionales. Esto permite ampliar el alcance sin incurrir en gastos

adicionales significativos, lo que mejora el posicionamiento del centro de forma eficiente.

La relacién con los costos totales de distribucién es baja. Gracias a la estrategia de venta
directa, junto con su app y la digitalizacion de canales, los costos de distribucion se
mantienen controlados, a diferencia de otros modelos que dependen de intermediarios
fisicos. Esta estructura favorece la sostenibilidad economica del proyecto, mantiene
margenes saludables y permite que parte del presupuesto se reinvierta en areas clave como

tecnologia, capacitacion y mantenimiento de infraestructura.

Por ultimo, el tipo de distribucién adoptado por el CIARD es selectivo. Esto implica elegir
cuidadosamente los canales y socios mediante los cuales se comercializan los servicios,
priorizando aquellos que se alineen con la propuesta de valor y el posicionamiento premium
del centro; lo que implica mayor costo. Si bien esta estrategia refuerza la identidad del
proyecto y su diferenciacion, también implica una amenaza potencial si no se gestiona
adecuadamente, ya que requiere una inversibn constante en calidad, imagen vy

comunicacion institucional para mantener su coherencia y efectividad.

En términos generales, el CIARD se encuentra en una posicion favorable en relacion con
sus canales de distribucién. La estrategia de omnicanalidad y digitalizacion le permiten
reducir costos y ampliar el alcance sin depender de intermediarios fuertes. La amenaza
principal esta vinculada al costo de mantener una imagen selectiva, pero se compensa con

el valor percibido por los clientes y la fidelizacion que esto genera.
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El analisis de la competencia permite evaluar cuan saturado esta el sector y qué tan facil es

diferenciarse. En el caso del CIARD, el panorama competitivo ofrece oportunidades.

Cuadro N°7: Nivel 1 - Competidores

Variables Tipificacion Nada atractivo (1) | Poco atractivo (2) | Atractivo (3) Muy atractivo (4) | ;0 6 A?
Estructura F!ei mercado - Media X Oportunidad
homogeneidad

Especificidad de los activos | Alta X Oportunidad
Condiciones cambiantes Media X Aerirass

de la oferta y la demanda

Crecimiento del mercado Alto X Oportunidad
Costos fijos del sector Altos X Amenaza
Intentos de diferenciacion Medio X Oportunidad
del producto

Importancia de la marca Alto X Amenaza
Criterios de sefialamiento Alto X Amenaza
Cantitha de loade Media alta X Oportunidad
productos

Grado de ar?|C|at|\.ra dela Baj6 X T —
competencia

Puntajes [ 9 8 25/10=25
Promedio 25

Fuente: elaboracién propia

En primer lugar, en cuanto a la estructura del mercado, la logica de especializacién
fragmentada es la mas frecuente en el mercado mendocino. El mercado presenta una
homogeneidad media, lo que constituye una oportunidad. Actualmente, los principales
actores del sector en Mendoza tienden a especializarse en servicios puntuales, como
entrenamiento, kinesiologia o nutricion, sin ofrecer una integracion real entre estas
disciplinas; aunque lentamente comienzan a aparecer propuestas con aspectos similares

son Gappex y Focus nutricion.

Asimismo, la especificidad de los activos se considera alta. Si bien algunos elementos del
equipamiento del CIARD podrian reutilizarse en otros contextos, gran parte de la inversion

esta enfocada en tecnologia médica avanzada y equipamiento especializado para el alto
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rendimiento. Esta especificidad representa una ventaja competitiva por la barrera de entrada

que impone a nuevos actores.

En cuanto a las condiciones cambiantes de la oferta y la demanda, se observa un nivel
medio de variabilidad. La demanda por servicios integrales de salud y deporte puede
fluctuar en funcion de factores econémicos o culturales; sin embargo, el enfoque del CIARD
hacia segmentos estables como clubes profesionales y deportistas federados mitiga en gran

parte esta volatilidad, aportando estabilidad comercial.

Respecto al crecimiento del mercado, se identifica una oportunidad de expansiéon. Aungque
el aumento no es explosivo, existe una tendencia sostenida hacia el cuidado integral del
cuerpo, en especial entre jévenes, atletas amateurs y profesionales. Este contexto resulta
favorable para un modelo como el del CIARD, que ofrece una experiencia integral y

diferenciada.

En contraste, los costos fijos del sector son altos y representan una amenaza. La calidad de
la infraestructura, el nivel de especializacion del equipo humano y la incorporacion de
tecnologia suponen una estructura de costos significativa. Esta situacion puede afectar la

rentabilidad inicial y limitar la flexibilidad ante escenarios de menor demanda.

En lo que respecta a los intentos de diferenciacion del servicio, el nivel es medio, lo cual
resulta atractivo. Las propuestas actuales no logran integrar medicina, entrenamiento y
tecnologia de manera efectiva; en cambio el CIARD se posiciona como Unico en el mercado

local con una propuesta integral

La importancia de la marca es alta en este sector. Los clientes valoran especialmente
atributos como confianza, innovacién y compromiso ambiental. La construccién de una
identidad como la del CIARD, genera costos adicionales, los cuales son necesarios para

competir.

Los criterios de sefialamiento también son altamente relevantes. La decision de los usuarios
se ve influida por aspectos como presencia en redes sociales, testimonios, reputacion
profesional y estética del espacio. Para esto, el CIARD debera incurrir en altos costos para

aprovechar y fortalecer sus criterios de sefialamiento.

La cantidad de lineas de productos ofrecidas por el CIARD es elevada, lo que lejos de

representar una amenaza, se convierte en una oportunidad clave. La amplitud de servicios
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permite atender multiples necesidades en un mismo espacio, mejorar la experiencia del

usuario y generar ingresos diversificados mediante estrategias de upselling y fidelizacion.

Finalmente, el grado de iniciativa de la competencia es medio, debido a que, si bien no
existe ningun lider en el sector hasta el momento, en el mercado se percibe una tendencia

por dejar de lado la fragmentacién de servicios y ofrecer propuestas mas integrales.

Resumen de promedios de las variables del Nivel 1

Cuadro N°6: Resumen Nivel 1

Clientes 34
Empresa 2,83
Competencia 25
Promedio Nivel 1 2,91

Fuente: elaboracién propia

Nivel 2: Proveedores, nuevos ingresantes, sustitutos, actores estatales

Proveedores
Cuadro N°8: Nivel 2 - Proveedores

Variables Tipificacién Nada atractivo (1) | Poco atractivo (2) | Atractivo (3) Muy atractivo (4) | ;0 6 A?
INumero de proveedores i % Amenaza
importantes
Nivel de sustitucidn de los Baja X Amenaza
productos
Diferenciacion de los Alta % Amenaza
productos del proveedor
Costo de cambio de los Alto X Amenaza

proveedores

Amenaza de los
proveedores de Bajo X Oportunidad
integracion hacia adelante

Importancia del producto

del proveedor en el Alto X Amenaza
servicio final

Puntajes 2 6 0 4 12/6=2
Promedio 3
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Fuente: elaboracion propia

El nimero de proveedores importantes es reducido, lo que representa una amenaza para el
CIARD. Equipamientos especificos como ciertos dispositivos médicos y de energias
sustentables provienen de pocos fabricantes altamente especializados. Esta escasa oferta
otorga mayor poder de negociacion a los proveedores y limita la capacidad de sustituciéon
inmediata ante aumentos de precios, retrasos en la entrega o cambios en las condiciones
contractuales, generando una dependencia que puede comprometer la estabilidad

operativa.

Asimismo, el nivel de sustitucién de productos es baja en una amplia gama de insumos que
utiliza el centro. Productos como equipamientos médicos, paneles solares y equipos

deportivos son escasos en el mercado, generando una amenaza para el CIARD.

En contrapartida, la diferenciacion de los productos ofrecidos por los proveedores es alta,
en la mayoria de los casos. Esto significa que gran parte de los equipos empleados cuentan
con atributos exclusivos que obligan a mantener relaciones permanentes con un solo

proveedor.

En este sentido, el costo de cambio de proveedores se considera alto. La mayoria de los
insumos no pueden sustituirse, lo que le genera al CIARD una amenaza ante cambios en el

mercado de proveedores.

Respecto a la amenaza de integracion hacia adelante, esta es baja. Los proveedores de
insumos meédicos, tecnoldgicos y deportivos no tienen, por lo general, incentivos ni
capacidades para transformarse en prestadores de servicios de alto rendimiento. Su
negocio esta centrado en la fabricacién o distribucién de productos, lo cual reduce el riesgo

de que se conviertan en competidores directos del CIARD dentro del mismo sector.

Por dltimo, la importancia de los productos del proveedor en el servicio final es alta en
ciertas 4reas especificas del centro. Servicios, como la fisioterapia y el gimnasio, dependen
directamente de la calidad y precision de los equipos utilizados. En estos casos, la relacion
con el proveedor cobra un rol estratégico y requiere ser cuidada con particular atencion para

garantizar la excelencia en la experiencia del usuario.

72



Trabajo de Investigacion

Posibles nuevos ingresantes

Cuadro N°9: Nivel 2 - Posibles nuevos ingresantes

Variables Tipificacion Nada atractivo (1) | Poco atractivo (2) | Atractivo (3) Muy atractivo (4) | ;0 6 A?
Economia de escala Baj6 X T —
alcanzadas

Diferenciacion del Alio X DOportunidad
producto

Identificacion de la marca Medio X Oportunidad
Costo de cambio Medio X Amenaza
A,cce_m ; 1135 tenglesde Medio X Oportunidad
distribucién

Requerimientos de cetpital, Alts X Oparturidad
know-how y tecnologia

Regulacién de la industria Medio Oportunidad
Regulaciones y normativas | Alto X Oportunidad
Puntajes 4 12 8 24/8=3
Promedio 3

Fuente: elaboracién propia

Las economias de escala alcanzadas en el modelo de negocio del CIARD son bajas, lo que
representa una amenaza en términos de barrera de entrada. Sin embargo, el proyecto
requiere inversiones significativas en infraestructura fisica, equipamiento médico de alta

gama y recursos humanos especializados, generando barreras para ingresar.

Por el contrario, la diferenciaciéon del producto que ofrece el CIARD es alta y constituye una
oportunidad para limitar la entrada de nuevos competidores, generando una barrera
importante para actores que no cuenten con la infraestructura, el capital y el know-how

necesario para replicarlo.

La identificaciobn de la marca, si bien aun esta en desarrollo, también representa una
oportunidad. En el contexto local no existen marcas fuertemente posicionadas en el nicho
de centros de alto rendimiento integral. Por tanto, el CIARD tiene el potencial de instalarse
rapidamente como referente del segmento, construyendo reconocimiento desde el inicio y

dificultando que nuevos competidores accedan con igual nivel de visibilidad.

En cuanto al costo de cambio, este es medio, lo que constituye una amenaza. Los clientes
podrian migrar a nuevos servicios similares si perciben beneficios superiores, como

menores precios, promociones u ofertas mas accesibles. Esta situacion obliga al CIARD a

73



Trabajo de Investigacion

mantener altos estandares de calidad y fidelizacion constante para evitar fugas de usuarios
ante la aparicion de alternativas en el mercado. No obstante, la integracion de servicios, el
vinculo con los profesionales y el seguimiento digital actian como mecanismos de retencion

gue pueden elevar la lealtad si se gestionan correctamente.

El acceso a los canales de distribuciébn se considera medio, lo cual representa una
oportunidad. Si bien los canales digitales son accesibles, el CIARD cuenta con alianzas
preexistentes con actores clave, lo que dificulta que nuevos ingresantes puedan igualar su
red de contactos en el corto plazo. Esto otorga una ventaja competitiva sostenida para

consolidar su posicion.

Respecto a los requerimientos de capital, tecnologia o know-how, éstos son relativamente
altos como barrera de entrada, lo que implica una oportunidad. EI CIARD utiliza tecnologia
avanzada y personal capacitado, lo que imposibilita que nuevas iniciativas intenten replicar

el modelo en versiones simplificadas, sin los mismos niveles de inversidn o especializacion.

La regulacion de la industria se ubica en un nivel medio. Las normativas vinculadas a salud,
deporte y construccién sustentable son exigentes, lo que las convierte en un mecanismo de

filtrado de calidad y profesionalismo. Esta situacion es una oportunidad para el CIARD,

Finalmente, el cumplimiento de normativas también se considera de alto nivel, y
representan otra oportunidad. EI CIARD, al alinearse con certificaciones ambientales y
regulaciones médicas, convierte este aspecto en una ventaja estratégica frente a

ingresantes menos preparados o informales.

Servicios sustitutos

Cuadro N°10: Nivel 2 - Servicios sustitutos

Variables Tipificacién Nada atractivo (1) | Poco atractivo (2) | Atractivo (3) Muy atractivo (4) | ;0 6 A?
S|mlI1|tud de los servicios Baja ¥ Oportunidad
sustitutos

Precio de los sustitutos Bajo o medio X Amenaza
Dlsplombmdad de los Baja Opartaridad
sustitutos

Puntajes 2 3 4 9/3=3
Promedio 3

Fuente: elaboracion propia
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En el caso del CIARD, la similitud de los servicios sustitutos es baja, o que constituye una
oportunidad significativa. En el mercado mendocino existen numerosas ofertas que no
satisfacen las necesidades de los deportistas de alto rendimiento.

Por otro lado, los precios de los sustitutos tienden a ubicarse en un nivel medio o bajo, lo
gue representa una amenaza. Contratar servicios por separado, como una sesion de
gimnasio, una consulta médica o un plan nutricional especifico, puede ser mas accesible
gue un paquete integral. En contextos econdmicos sensibles, esta diferencia de precios
puede influir en la decision de los consumidores, incluso si esto implica resignar calidad o

coordinacion interdisciplinaria.

En cuanto a la disponibilidad de sustitutos, esta es baja, o que genera una oportunidad.
Estos servicios alternativos no estan presentes en Mendoza, aunque si en otras regiones

del pais y del continente.

Actores Estatales y No Estatales

Cuadro N°11: Nivel 2 - Actores estatales y no estatales

Variables Tipificacion MNada atractivo (1) | Poco atractivo (2) | Atractivo (3) Muy atractivo (4) | ;0 6 A?
Entes reguladores del AIt6 ¥ Opiortunidad
Estado

Entidades no estatales Medio X Amenaza
Puntajes 2 4 6/2=13
Promedio 3

Fuente: elaboracién propia

En el caso del CIARD, la presencia de entes reguladores del Estado representa una
oportunidad significativa. Al operar en sectores sensibles como la salud y el deporte, el
centro se ve obligado a cumplir con exigencias normativas vinculadas a habilitaciones
edilicias, ejercicio profesional y calidad sanitaria. Si bien esto implica costos asociados,
también garantiza estandares altos de funcionamiento. Ademas, estas regulaciones actdan
como un filtro que limita el accionar de competidores con propuestas de baja calidad,

permitiendo al CIARD posicionarse como un centro seguro y profesional.

En cuanto a las entidades no estatales, su influencia es moderada y representa una
amenaza a considerar. Se trata de asociaciones profesionales, federaciones deportivas,

ONGs vinculadas a la salud, como la FADESA, que, si bien no compiten directamente con el
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CIARD, si pueden incidir en politicas publicas, captar fondos estatales o definir estandares
gue afecten la competitividad del centro.

Resumen de promedios de las variables del Nivel 2

Cuadro N°12: Resumen Nivel 2

Proveedores 2
Muevos ingresantes 3
Sustitutos 3
Actores estatales y no estatales 3
Promedio nivel 2 2,76

Fuente: elaboracién propia

Nivel 3: Analisis del macro entorno

Las variables del macroentorno se han convertido, en los dltimos tiempos, en factores
extremadamente condicionantes para el desarrollo de las actividades econdmicas vy
empresariales. En un contexto marcado por la globalizacion y la interconexiéon entre los
mercados, los acontecimientos que ocurren en el mundo tienen un impacto directo e

inmediato en paises como Argentina.

En este sentido, el entorno nacional y las politicas locales e internacionales se transforman
en elementos clave que condicionan la competitividad de los distintos sectores econémicos,

incluido el sector deportivo y de alto rendimiento.
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Cuadro N°13: Nivel 3- Analisis del macro entorno

Entorno Tipificacién MNada atractivo (1) | Poco atractivo (2) | Atractivo (3) Muy Atractivo (4) | ;06 A?
Entorno Global
Grado de proteccmn{apertura de los Niadarsds X Oportunidad
bloques regionales
Oportunldadels para oF:ut.ener EiiE s X e
transferencia tecnolégica
Oportunidades de desarrollo de una
estrategia competitiva a escala Elevada X Oportunidad
global
Entorno Nacional
Entorno econémico Volatil X Amenaza
Entorno sociocultural Muy favorable X Oportunidad
Entorno legal Estable X Oportunidad
Entorne politico Inestable X Amenaza
Entorno tecnolégico Dinamico X Oportunidad
Puntajes 1 4 9 8|229=24
Promedio entorno 2,4

Fuente: elaboracién propia
Entorno Global

Respecto al entorno global, aunque Argentina histéricamente ha adoptado politicas
proteccionistas, las actividades ligadas a salud, deporte e innovacién tecnolégica enfrentan
barreras moderadas. De hecho, el comercio mundial de tecnologias médicas ha
experimentado un crecimiento sostenido, incrementdndose en promedio un 11 % anual
entre 2003 y 2011 (Gobierno de Argentina, 2019). No obstante, se observa un aumento
reciente de medidas restrictivas comerciales a nivel global: por ejemplo, la Organizacion
Mundial del Comercio reporta que las medidas comerciales restrictivas implementadas por
sus miembros cubren un valor de exportaciones equivalente a cerca de 11,8 % del comercio
mundial (World Trade Organization, 2024). Esta tension implica que el CIARD debe estar
atento a posibles barreras técnicas, arancelarias o normativas, aunque la globalizacién de
practicas deportivas y terapias integrales representa una ventana de oportunidad para

vincularse con redes internacionales, federaciones y asociaciones especializadas.

En cuanto a la transferencia tecnolégica, el acceso a equipamiento y software especializado
en Argentina estd condicionado por restricciones econdémicas, fluctuaciones del tipo de

cambio y barreras arancelarias o regulatorias. Por ejemplo, recientemente la Administracion
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Nacional de Medicamentos, Alimentos y Tecnologia Médica (ANMAT) modifico la normativa
sobre importacion de productos médicos, exigiendo que los insumos importados tengan al
menos seis meses de vida util restante para permitir su ingreso (Infobae, 2025). Aunque
tltimamente el Gobierno elevé el limite de compra exterior, via courier, de USD 1.000 a
USD 3.000 y eximié de impuestos los primeros USD 400 (Gobierno de la Nacién, 2024),
estas medidas alivian parcialmente la carga, pero no eliminan la vulnerabilidad para
proyectos que dependen fuertemente de techologias médicas o deportivas importadas. Por
eso, sigue siendo una amenaza estructural para el CIARD, aunque puede mitigarse
mediante alianzas estratégicas con proveedores locales o centros nacionales como el
CENARD.

Las oportunidades para desarrollar una estrategia competitiva con alcance global resultan
prometedoras. El posicionamiento de Mendoza como destino deportivo y turistico, junto con
la creciente demanda de servicios de entrenamiento personalizados y sostenibles, le
permite al CIARD aspirar a una proyeccion regional e incluso internacional. Tal como se ha
observado en grandes casos de éxito internacional, como fue la instalacién de un centro de
alto rendimiento en altura, en Sierra Nevada, Espafa, que le dio la oportunidad de
crecimiento, gracias a su ubicacion y la posibilidad de tener una estructura reconocida en el
mercado global. No obstante, para convertir esta posibilidad en éxito, serd fundamental
gestionar barreras como la competencia global, estandares internacionales de certificacion y
los costos de internacionalizacién. En este contexto, la sustentabilidad, la innovacion
tecnolégica y el concepto integral del servicio pueden actuar como ventajas competitivas

estratégicas.
Entorno Nacional

En el entorno nacional, el aspecto econdémico continGa siendo volatil e incierto. Aunque en
algunos periodos se han observado sefales de recuperacion, la inflacién persistente, el alto
costo financiero y la incertidumbre cambiaria condicionan seriamente las decisiones de
inversion y consumo. Este escenario macroeconémico genera riesgos para proyectos
intensivos en capital, pero también impulsa la bdsqueda de propuestas innovadoras y

resilientes (Bloomberg Linea, 2025).

En el plano sociocultural, se evidencia una clara evolucién hacia habitos més saludables,
sostenibles y personalizados. Segun la Encuesta Nacional de Actividad Fisica y Deporte
2021, aumenté significativamente la participacion en actividades deportivas y recreativas,

especialmente en los segmentos jovenes y adultos activos (Ministerio de Turismo y
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Deportes, 2021). A esto se suma una tendencia global que posiciona al bienestar fisico y
mental como prioridad, reflejada en el crecimiento del mercado fitness y de servicios de
salud preventiva en América Latina (Mercado Fitness, 2024). Este cambio -cultural
constituye una gran oportunidad para el CIARD, ya que su propuesta responde

directamente a estas nuevas exigencias.

En cuanto al entorno legal, existen regulaciones exigentes en términos sanitarios, pero en
general, las normativas fomentan la salud preventiva, la inclusién social, y los modelos
sustentables. Esto representa una oportunidad para diferenciarse, especialmente si el
proyecto logra certificaciones o trabaja con organismos publicos. Ejemplo de ello es la Ley
de Promocién de la Alimentacion Saludable (Ley N.° 27.642), que busca promover habitos
responsables y reforzar la conciencia publica sobre el bienestar (Boletin Oficial de la
Republica Argentina, 2022). Estas normativas ofrecen una plataforma favorable para
proyectos que logren certificaciones o trabajen en alianza con organismos publicos,

representando una oportunidad de diferenciacion.

Por otro lado, el entorno politico presenta alta inestabilidad e incertidumbre. Las frecuentes
modificaciones en la normativa tributaria, sanitaria y de comercio exterior dificultan la
previsibilidad para inversiones de largo plazo (Diaz, 2025). Este contexto es percibido como
una amenaza, especialmente para emprendimientos innovadores que requieren

planificacion sostenida.

Finalmente, el entorno tecnoldgico se muestra favorable. En los Ultimos afios se ha
observado una expansién en el desarrollo y adopcién de soluciones digitales aplicadas a la
medicina, el entrenamiento deportivo y la gestion sustentable. Plataformas de softwares de
diagnostico remoto, aplicaciones méviles de salud y programas de eficiencia energética son
cada vez mas accesibles en Argentina (Infodeportes, 2025). Este avance representa una
oportunidad directa para el CIARD, que integra desde su disefio tecnologia, sostenibilidad e

innovacion al servicio del bienestar integral.

Conclusion Final del Andlisis del Sector

Luego de un andlisis exhaustivo de las variables competitivas agrupadas en tres niveles, se
puede concluir que el sector en el que se inserta el CIARD presenta un atractivo medio, con
un entorno que combina grandes oportunidades de diferenciacién con ciertos desafios

estructurales que deben ser gestionados estratégicamente.
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En el Nivel 1, se observa una alta sensibilidad a la diferenciacion por parte de los clientes,
con una demanda creciente de servicios personalizados, integrales y tecnolégicamente
avanzados. A pesar de la existencia de ofertas parciales, la propuesta interdisciplinaria del
CIARD aparece como Unica en su tipo. Si bien la competencia esta presente, la baja
homogeneidad y el posicionamiento innovador permiten ocupar un lugar relevante sin

necesidad de competir por precio.

En el Nivel 2, el sector muestra un equilibrio entre amenazas y oportunidades. La presion
por parte de sustitutos y nuevos ingresantes es contrarrestada por las barreras estructurales
de diferenciacién, tecnologia e inversion en infraestructura. Ademas, los proveedores
estratégicos requieren una gestion cuidadosa para evitar dependencia. Por ultimo, las
oportunidades con actores estatales, abren puertas para consolidar legitimidad, apoyo

institucional y redes colaborativas.

En el Nivel 3, si bien el entorno macroecondmico argentino presenta obstaculos como
inflacién, incertidumbre y tasas de interés elevadas; también se identifican tendencias
sociales, tecnolégicas y demogréficas que favorecen el crecimiento del sector como son un
mayor conciencia sobre el bienestar fisico y mental, avances tecnoldgicos aplicados al
rendimiento deportivo, y politicas publicas que promueven la salud, el deporte y la
sostenibilidad energética. Estos factores se alinean fuertemente con la identidad del CIARD
y potencian su desarrollo a mediano y largo plazo.

Cuadro N°14: Promedio ponderado del sector de negocios

MNivel 1 291+*05
Mivel 2 2,75%03
Nivel 3 24*0,2
Promedio ponderado del sector 2,76

Fuente: elaboracion propia
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8. Andlisis de grupos estratégicos

Un grupo estratégico es un conjunto de empresas dentro de un mismo sector que
comparten caracteristicas de negocios similares y compiten bajo estrategias comparables
en dimensiones estratégicas clave. Esta herramienta permite identificar a los competidores
mas cercanos, comprender su l6gica competitiva y detectar oportunidades. (Ocafia, 2016)

Los principales centros deportivos, de salud y de rendimiento relevados en Mendoza son:

- Centro Médico Deportivo OSEP: Ubicado en Godoy Cruz, brinda atencion médica
y kinesiologia de la obra social.

- Centro Bionik: Ubicado en la Ciudad de Mendoza, es un espacio de entrenamiento
funcional y de fisioterapia.

- Terapia Deportiva Mendoza: Ubicado en Guaymallén, Mendoza, es un centro de
rehabilitacién funcional y kinesiologia.

- Gimnasios premium: como Sport Club, Energy, Level, brindan entrenamientos y
cuentan con equipos de nutricién sin integracion médica.

- Polideportivos municipales: Como la Villa Olimpica, estos se basan en servicios
limitados, sin personalizacion ni tecnologia avanzada.

- Focus Nutricién: Brinda servicios médicos profesionales con un foco en la nutricién.

- Gappex: Una plataforma digital que centraliza servicios, brindando a los pacientes la

posibilidad de acceder a toda su informacién desde una aplicacion movil.

Estas instituciones ofrecen servicios aislados o parcialmente integrados, como
entrenamiento, kinesiologia o nutricion, pero ninguno presenta un modelo holistico como el

gue propone el CIARD.

A través del uso de tres mapas estratégicos bidimensionales, se analizaron las siguientes

variables y conclusiones:
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Mapa 1: Nivel de personalizacion e Integracion de servicios

Figura N°6: Nivel de personalizacion e Integracion de servicios

-

ALTA

Bionik FoCUs
Terapia deportiva CIARD

Gappex

Gimnasios y
polideportivos

BAJA  Nivel de Personalizacion

BAJA Integracion de Servicios ALTA

Fuente: elaboracién propia

En el cuadrante de alta personalizacion y alta integracion disciplinaria se encuentran el
CIARD y Focus Nutricibn. Ambos presentan un enfoque integral de atencién, combinando

disciplinas médicas, nutricionales, psicoldgicas y deportivas.

En un nivel intermedio se posiciona el Centro Médico Deportivo OSEP, que exhibe una
integracion médica parcial y servicios dirigidos exclusivamente a los afiliados de la obra
social. Si bien cuenta con profesionales especializados, su enfoque es principalmente
asistencial, orientado al tratamiento de patologias mas que al desarrollo del rendimiento
fisico o deportivo. Esto se traduce en una menor personalizacion del servicio y en una
propuesta con alcance limitado.

Por su parte, Centro Bionik, Gappex y Terapia Deportiva Mendoza conforman un grupo
caracterizado por una buena personalizacion en la atencidén, aunque con servicios
fragmentados y sin una integracion sistémica consolidada. Estos centros ofrecen
acompafamiento cercano Yy flexible, principalmente en &reas de entrenamiento y
fisioterapia, pero carecen de una articulacion interdisciplinaria formal que integre nutricion,
psicologia o medicina deportiva.
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En el extremo opuesto del mapa se ubican los gimnasios premium como Sport Club, Energy
0 Level y los polideportivos municipales, que ofrecen servicios estandarizados, con bajo
nivel de personalizacion y sin integracion médica. Mientras los gimnasios se orientan
principalmente al fithess comercial y al pablico de ingresos medios y altos, los polideportivos
municipales brindan actividades fisicas basicas y accesibles, con escasa incorporacion
tecnolégica. En ambos casos, la propuesta se apoya en la masividad y en los costos

reducidos, pero carece de diferenciacion competitiva y de un enfoque integral en salud y
rendimiento.

Mapa 2: Nivel de personalizacion y Tecnologia empleada

Figura N°7: Nivel de personalizacion y Tecnologia empleada
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Fuente: elaboracién propia

La representacion grafica permite observar que el CIARD, junto con Focus Nutriciéon y
Gappex, se encuentran en el cuadrante de alta personalizacion y elevada tecnologia. Estos
centros combinan un seguimiento individualizado con la incorporacion de herramientas

digitales y equipamiento avanzado para la evaluacion del rendimiento y la gestion de datos
de salud.

Por otro lado, Centro Bionik y Terapia Deportiva Mendoza presentan buenos niveles de

personalizacién, con una atencidn cercana y adaptada al usuario, pero su infraestructura
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tecnologica es mas limitada. Estos centros priorizan el vinculo profesional y la experiencia

practica, utilizando equipamiento estandar de fisioterapia y entrenamiento funcional.

En un nivel inferior se ubican los gimnasios premium, como Sport Club, Energy y Level, que
si bien cuentan con tecnologia moderna, su uso esta orientado principalmente al fithess
general y no al desarrollo integral del rendimiento.

Finalmente, los polideportivos municipales y el Centro Médico Deportivo OSEP presentan
bajos niveles de tecnologia y escasa capacidad de personalizacion. En estos casos, los
recursos tecnoldgicos son minimos o inexistentes, y las actividades se desarrollan con un
enfoque generalista, sin adaptaciones especificas ni herramientas de medicion del
desempefio. En el caso de OSEP, la estructura institucional y el caracter asistencial del

servicio limitan la posibilidad de incorporar tecnologia avanzada orientada al rendimiento.
Mapa 3: Nivel de personalizacion y calidad de servicios deportivos

Figura N°8: Nivel de personalizacion y calidad de servicios deportivos
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En el cuadrante superior derecho, que representa alta calidad de servicios deportivos y alta
personalizacién, se ubican el CIARD y Terapia Deportiva Mendoza. Ambos destacan por
ofrecer atencion interdisciplinaria y adaptada a las necesidades especificas de cada

deportista, con un fuerte enfoque en la excelencia profesional y la calidad técnica.
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En el cuadrante superior izquierdo se encuentran Bionik, Gappex y Focus Nutricion,

caracterizados por un alto nivel de personalizacion, pero sin ofrecer servicios deportivos.

Por su parte, en el cuadrante inferior derecho se posicionan los gimnasios premium y los
polideportivos municipales. Estos establecimientos ofrecen servicios deportivos de buena
calidad técnica, especialmente en términos de equipamiento y espacios fisicos, pero
mantienen un modelo de atencién estandarizado y poco personalizado. Su propuesta se
orienta al volumen de usuarios y a la eficiencia operativa, mas que a la diferenciacién por

servicio o atencion individual.

Finalmente, en el cuadrante inferior izquierdo se ubica el Centro Médico Deportivo OSEP,
cuya calidad de servicios deportivos y nivel de personalizacion son bajos en comparacion
con el resto de los competidores. Su oferta se centra principalmente en la atencién médica
basica y en servicios exclusivos para afiliados, con escasa orientacion al rendimiento o a la

personalizacion de la experiencia.
Sintesis de Grupos Estratégicos

El andlisis de los tres mapas estratégicos permitié evidenciar las diferencias competitivas
existentes entre los principales centros deportivos y de salud de Mendoza. A partir de las
dimensiones de integracion de servicios, personalizacion, tecnologia y calidad, se
identificaron grupos con propuestas fragmentadas y tradicionales frente a otros con

enfoques mas integrales e innovadores.

En todos los casos analizados, el CIARD se posiciona como el actor mas avanzado,
combinando un alto nivel de personalizacion, integracion interdisciplinaria y tecnologia
aplicada al rendimiento. Esta combinacion le otorga una ventaja competitiva sostenida,

dificil de replicar por los competidores locales.

Mientras centros como OSEP y los polideportivos municipales mantienen servicios basicos
y poco diferenciados, y los gimnasios premium priorizan la masividad, el CIARD consolida

un modelo integral orientado a la excelencia y la innovacion.
9. Posicion competitiva

El CIARD inicialmente se encontrarda en una etapa de consolidacién como lider dentro del
nicho especializado en alto rendimiento deportivo; su propuesta le ha permitido

diferenciarse claramente de los competidores locales. En este segmento especifico, el
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CIARD se posiciona como referente en innovacion, calidad profesional y personalizacion de
los servicios, ocupando un espacio competitivo Unico en la provincia de Mendoza. Su
fortaleza radica en la atencién de deportistas de élite y amateurs avanzados que buscan

optimizar su desempefio mediante un enfoque cientifico y personalizado.

Una vez afianzado como lider en el nicho de alto rendimiento, la estrategia del CIARD ser&
proyectar su expansion hacia el mercado deportivo y de salud en general, el cual se
encuentra hasta el momento, ofreciendo servicios fragmentados; por lo que adoptara un

posicionamiento de seguidor estratégico.

En esta etapa, el centro buscara adaptarse a las tendencias y demandas del publico mas
amplio, incorporando programas de salud preventiva, acondicionamiento fisico y bienestar
general, con una busqueda incesante por captar una mayor cuota de mercado. Esta
transiciéon permitird al CIARD ampliar su base de clientes, sin perder la calidad ni la

especializacién que lo caracterizan.

Finalmente, en el largo plazo, el CIARD aspira a consolidarse como lider integral en el
mercado deportivo y de salud de Mendoza, trascendiendo el nicho especializado para
convertirse en un centro de referencia regional. Este liderazgo se sustentara en su
capacidad de innovacién continua, en la diversificacion de servicios, y en la construccién de
una marca sélida, asociada a la excelencia, la tecnologia y la atencién personalizada. De
este modo, el CIARD pasara de ser un lider de nicho a un actor dominante del sector, con
proyeccion hacia nuevos mercados Yy alianzas estratégicas que fortalezcan su

posicionamiento competitivo.

En sintesis, la evolucién del posicionamiento del CIARD se concibe como un proceso
escalonado: primero, liderar un nicho especializado; luego, consolidarse como seguidor en
el mercado ampliado; y finalmente, alcanzar el liderazgo total del sector deportivo y de
salud. Este camino combina diferenciacion, expansion gradual y construccién de marca,

configurando una estrategia sdlida y sostenible en el tiempo.
10. Andlisis FODA

Con el objetivo de sintetizar los principales hallazgos del analisis estratégico, se presenta a
continuacion el analisis FODA del CIARD, dividido en Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas. Este instrumento permite integrar los factores internos, con los
factores externos. El proposito es identificar las ventajas competitivas actuales y las

oportunidades de crecimiento sostenible que enfrenta el proyecto. Este analisis constituye,
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por tanto, una herramienta clave para la toma de decisiones estratégicas y la definicion de

futuras lineas de accion del CIARD.

FORTALEZAS

-

Ubicacion estratégica y entorno favorable.
Integracion de servicios.

Potencial de alianzas institucionales y con clubes.
Orientacion a la sustentabilidad.

Alto nivel tecnolégico y profesional.

/

DEBILIDADES

-

Alta inversion inicial y costos elevados
Dependencia de personal altamente calificado
Necesidad de actualizacion tecnolégica y
capacitaciones permanentes

Limitada capacidad de financiamiento
Complejidad administrativa y regulatoria
Dependencia de la economia regional y del
poder adquisitivo del cliente objetivo

Figura N°9: Analisis FODA

ANALISIS
FODA

Fuente: Elaboracion Propia

OPORTUNIDADES

v

Demanda creciente de profesionalizacion deportiva
Creciente inversion en deporte y salud.

Posibilidad de atraer turismo y eventos

Déficit de infraestructura deportiva de elite en la region
cuyana

Aceleracion del uso de tecnologia aplicada al deporte

S J

AMENAZAS

Inestabilidad econémica y variabilidad del tipo de cambid
Competencia indirecta de clubes, gimnasios y clinicas
Dependencia en el suministro y mantenimiento técnico
Falta de apoyo financiero y desincentivos crediticios
Cambios en preferencias de los consumidores y
digitalizacién del entrenamiento

- J
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Capitulo IV: “Formulacion de la Estrategia de Negocios”

La formulacién de estrategias constituye una etapa clave dentro del proceso de planificacion
estratégica del CIARD, ya que permite traducir el diagnéstico interno y externo en lineas de
accién concretas orientadas a alcanzar los objetivos propuestos. A partir de los resultados
del andlisis del modelo de competitividad del CIARD, se definen estrategias que aprovechan
las fortalezas, corrigen debilidades, capitalizan oportunidades y mitigan amenazas. Estas
estrategias se diseflan de manera coherente con la mision, vision y propuesta de valor del

Centro, garantizando su viabilidad en el entorno actual y su sostenibilidad en el largo plazo.
1. Estrategia de negocios

Las estrategias de negocios constituyen el conjunto de decisiones y acciones planificadas
gue una organizacion implementa para defender su posicion competitiva, orientar sus
recursos y alcanzar una ventaja sostenible en el tiempo. Para poder definir la estrategia de
negocios correctamente se aplican herramientas de estudio como la matriz desarrollada por
Arthur D. Little, donde se definiran las estrategias segun el ciclo de vida del sector y
posicionamiento competitivo. (Ocafia, 2016)

1.1. Matriz ADL

Para la realizaciéon de un correcto andlisis dentro del marco de la Matriz ADL, se decidid
dividir al CIARD en dos Unidades Estratégicas de Negocios, que atienden a distintos

publicos objetivos y presentan diferentes posiciones competitivas dentro del mismo sector.

La primera Unidad Estratégica de Negocios se orienta al segmento de deportistas de alto
rendimiento, posicionandose como lider de un nicho dentro de un sector en crecimiento.
Esto se debe a que adopta una estrategia de tipo “r’, como menciona Jones (2008), la cual
se consolida como pionera en la prestacion de servicios deportivos de alto rendimiento en la
provincia. Este posicionamiento se debe principalmente a la escasez de oferta de servicios
especializados en la region. Segun el modelo de Arthur D. Little, las organizaciones lideres
en una etapa de crecimiento deben concentrarse en fortalecer su posicion competitiva,

profundizar la diferenciacion y desarrollar el negocio. (Strong, 2011).

La segunda Unidad Estratégica de Negocios, esta formada por dos Unidades de Negocio
Complementarias: la primera destinada a deportistas amateurs y la segunda a clubes

deportivos. Para una mayor comprension en el analisis se unifican bajo una sola unidad de
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Negocio, la cual atiende a un segmento mas amplio y competitivo, en el cual el CIARD se
ubica como seguidor dentro de un sector en crecimiento. En contraposicion a la primera
unidad de negocios, ésta adopté una estrategia “k”, propia de un ingresante tardio al
segmento de deportistas amateurs, debido a la presencia de numerosos gimnasios y
centros de entrenamiento en la provincia. Esto le exige llevar a cabo una estrategia mas
selectiva, orientada a identificar y atender segmentos especificos del mercado donde el
centro pueda ofrecer un valor agregado diferenciado. En este sentido, se priorizan publicos

con mayor potencial de fidelizacion o afinidad con la propuesta interdisciplinaria del CIARD.

Independientemente de la estrategia elegida por cada unidad de negocio, estas se someten
al proceso de seleccion natural, como enuncia Jones (2008); es decir, un proceso que
garantiza la supervivencia de las organizaciones que cuentan con habilidades y
capacidades que mejor se adaptan al ambiente. Esta describe como, con el tiempo, las
organizaciones mas débiles, en este caso, los gimnasios, que no pueden adaptar sus
procedimientos a los cambios ambientales, mueren y surgen nuevos tipos de
organizaciones. Este proceso puede observarse a partir del nacimiento de nuevos
emprendimientos, como el CIARD, dedicados a dar un salto de calidad y atender a nichos

gue anteriormente no eran considerados.

En conjunto, ambas unidades se desarrollan dentro de un sector en crecimiento,
correspondiente al ambito de los servicios deportivos. Si bien la primer unidad de negocio
adopta una estrategia especialista, enfocada en su segmento de mercado; la segunda,
intenta abarcar la mayor cantidad de mercado posible, lo que le permitird competir en un
segmento mas amplio y abarcar mas participacion de mercado, como lo son deportistas

amateurs, clubes e inclusive personas mayores.

A continuacion, se muestra la Matriz desarrollada por Arthur D. Little, donde se justifica la
eleccion de estrategias determinada por la posiciébn en la que se sitia cada unidad de

negocio y por la etapa en el ciclo de vida del sector que atiende.

89



Trabajo de Investigacion

Figura N°10: Matriz ADL
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Fuente: Diapositivas de clase, catedra Estrategias de Negocios, Facultad de Ciencias
Econdmicas, UNCuyo, 2024.

1.2. Estrategia de Marca

La estrategia de negocios seleccionada para el CIARD en un principio sera una estrategia
de marca, ya que estos son mayormente sensibles a las diferencias que ofrece el centro. El
objetivo central de esta estrategia es construir una ventaja competitiva en este nicho, que
implique ofrecer al mercado un servicio con el suficiente nivel de diferencias en sus atributos

gue le justifique al cliente pagar un precio superior al precio promedio de mercado.

La eleccion de una estrategia de marca se fundamenta en un andlisis integral que combina
tanto la evaluacién de los indicadores de desempefio interno como de la propuesta de valor

y el posicionamiento deseado del centro.

En primer lugar, los resultados del andlisis de diferenciacion y eficiencia evidencian una
ventaja competitiva clara en los atributos mas valorados por los clientes. El indice de
diferenciacion promedio de 0,7125 demuestra que los usuarios perciben un alto valor
agregado en la propuesta del centro, lo cual resulta fundamental para construir y sostener

una marca lider en el mercado del alto rendimiento deportivo.

Por otro lado, el indice de eficiencia promedio de 0,258 indica que, si bien existen
oportunidades de optimizacion en la gestion de costos, este valor resulta aceptable dentro
de un modelo de diferenciaciéon, donde la prioridad estratégica se centra en la creacion de

valor por sobre la reduccion de costos unitarios.

En conjunto, estos resultados generan un diferencial positivo de 0,454, reflejando una sélida

presencia de fortalezas internas dentro del modelo de negocio.
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Asimismo, del analisis sectorial y de las entrevistas realizadas a deportistas se desprende
una alta sensibilidad del publico objetivo frente a las diferencias de servicio, lo que refuerza
la necesidad de mantener una propuesta distintiva. Este comportamiento del consumidor,
fuertemente orientado al valor percibido, condiciona y al mismo tiempo justifica la eleccion
de una estrategia de diferenciacién, centrada en el fortalecimiento de la marca CIARD como
eje estratégico principal.

Figura N°11: Matriz de Estrategia de Negocio
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Fuente: elaboracién propia

En funcién de los resultados obtenidos, la estrategia seleccionada para el CIARD se orienta
al fortalecimiento de la marca como eje central de su ventaja competitiva. Para sostener y
ampliar el valor percibido por los clientes, se implementan las siguientes acciones

estratégicas.
Acciones Estratégicas

En primer lugar, la identidad y coherencia visual se posicionan como pilares fundamentales
para consolidar una marca profesional, moderna y alineada con la propuesta integral del

centro. Para ello, se desarrollara:

- Un manual de marca que integre los elementos visuales, el tono comunicacional y

los valores institucionales, asegurando uniformidad en todos los puntos de contacto.
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- Ajuste del logotipo y la creacion de un eslogan representativo de la promesa de
valor: “Donde la innovacion impulsa el rendimiento”, reforzando la conexion entre
bienestar, tecnologia y sostenibilidad.

- Aplicacion consistente de la identidad en todas las plataformas: app, instalaciones,
redes sociales, indumentaria y material institucional.

- Naming extendido; es decir, la creacién del concepto “Experiencia CIARD” para todo
lo que representa al usuario. Por ejemplo, “Experiencia CIARD App”, “Experiencia
CIARD Team”; lo que permite unificar las lineas de servicio.

- Merchandising propio, como indumentaria ecolégica, remeras con logo bordado,
botellas reutilizables, etc.

- Carteleria y sefiales internas con mensajes motivacionales e infografias que
expliquen la conexion entre cuerpo, mente y ambiente.

- Estilo fotografico unificado en redes y materiales publicitarios, que transmitan los

valores del centro con una estética minimalista, moderna y tecnolégica.

En segundo lugar, la gestion de la reputacion y la credibilidad profesional busca posicionar
al CIARD como referente técnico y cientifico en el campo del alto rendimiento y la salud
integral. Para ello se realizara:

- Difusion de casos de éxito y testimonios de deportistas y profesionales vinculados al
centro, mediante campafas de storytelling audiovisual en redes y medios
especializados.

- Certificaciones y avales de instituciones reconocidas en deporte, salud y
sustentabilidad, lo que permitird reforzar la legitimidad de la marca. Por ejemplo,
obtener “Sello Verde Mendoza”. (Gobierno de Mendoza, s.f.)

- Participacion activa en ferias y congresos de salud, tecnologia y deporte, como el
Congreso Nacional de Kinesiologia; generando visibilidad y fortaleciendo vinculos.

- Convenios con marcas deportivas lideres y locales, tanto para equipamiento como

para actividades conjuntas que fortalezcan la presencia institucional.

En tercer lugar, la experiencia de marca omnicanal y el branding experiencial tienen como

objetivo que los usuarios vivan la marca mas alla del servicio. Esto se lograra mediante:

- Integracion fluida de los canales fisicos y digitales, como las redes sociales, app

digital y sitio web, garantizando una experiencia homogénea y accesible.
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- Contenidos de valor, como blogs, videos, podcasts y transmisiones en vivo en redes
sociales, que reflejen la experiencia interdisciplinaria del CIARD y promuevan la
participacion de la comunidad.

- Personalizacion de la comunicacion de acuerdo con el perfil del cliente. Por ejemplo,
para los deportistas profesionales, la comunicacién puede centrarse en la tecnologia
aplicada al rendimiento, mostrando métricas de mejora y testimonios de atletas de
alto nivel. En cambio, para los usuarios amateurs o en proceso de rehabilitacién, los
mensajes se enfocan en el bienestar integral, el acompafiamiento interdisciplinario y
la mejora progresiva de la salud.

- Jornada “Open CIARD”, un evento con charlas nutricionales y de mindfulness,
pruebas de rendimiento, evaluaciones médicas, stands con marcas deportivas,
catering saludable del café.

- Test de rendimiento gratuito inicial para atraer nuevos clientes y dar a conocer la

metodologia integral.

La comunicacién emocional y digital sera otro eje clave para conectar con el publico desde

los valores de la marca y fortalecer el sentido de comunidad. Se desarrollaran:

- Posibilidad de crear un podcast denominado “Méas alla del rendimiento”, con
entrevistas a profesionales, referentes del area de la salud y del deporte, etc.

- Embajadores del CIARD. Se seleccionaran algunos deportistas e influencers locales
gue representen sus valores para transmitir la marca.

- Novedades, consejos saludables, logros, avances tecnolégicos y demas en la app.

El compromiso social y ambiental constituye otro pilar fundamental dentro del ADN de la
marca, orientado a consolidar al CIARD como un referente responsable y sostenible. En

este sentido, se implementara:

- El programa “Deporte y Comunidad”, que ofrecera entrenamientos gratuitos o becas
a jévenes en situacion de vulnerabilidad.

- Charlas educativas abiertas sobre salud mental, nutricion y hébitos saludables en
escuelas o clubes locales, y se mantendra una comunicacion transparente sobre las

practicas sustentables aplicadas, como el uso de energia limpia

Por ultimo, la construccién de una brand community y la fidelizacion emocional seran
esenciales para fortalecer el sentido de pertenencia y compromiso con la marca. Se
promoverda la creacion de la Comunidad CIARD, tanto fisica como digital, donde los

usuarios puedan compartir avances, logros y experiencias personales.
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A modo de ejemplo, durante la Semana del Bienestar realizada anualmente, el CIARD
lanzara el programa “Entrend con propdsito” en colaboracion con marcas locales y la
Universidad Nacional de Cuyo, ofreciendo evaluaciones fisicas gratuitas, workshops de
nutricion, charlas sobre innovacion tecnolégica aplicada al deporte y descuentos en el café
del CIARD. La campafia sera documentada en redes sociales bajo el hashtag
#ExperienciaCIARD, con la participacion de los embajadores locales del centro.

1.3. Posicionamiento de Marca

El posicionamiento de marca del CIARD se construye a partir de la diferenciacién percibida
por el cliente y de los criterios de sefialamiento que permiten identificar y valorar la
propuesta frente a la competencia. En este sentido, el centro proyecta un posicionamiento
doble, coherente con la estructura de sus dos Unidades Estratégicas de Negocio, cada una

con un rol especifico dentro del mercado de servicios deportivos integrales y especializados.

La primera Unidad Estratégica de Negocio, orientada a deportistas de alto rendimiento, se
posiciona como marca lider, con una alta percepcion de valor y notables criterios de
seflalamiento. Su propuesta comunica excelencia técnica, innovacion y prestigio
institucional, atributos que refuerzan la confianza del publico objetivo y justifican la
disposicibn a pagar un precio superior. Este posicionamiento se sustenta en la
especializacion del servicio, el acompafamiento interdisciplinario y la integracion de
tecnologia aplicada al rendimiento, que consolidan al CIARD como referente en el segmento

profesional y federado.

Por su parte, la segunda Unidad Estratégica de Negocio, dirigida a deportistas amateurs y
clubes deportivos, se posiciona como marca seguidora, con una alta percepcion de valor,
pero con criterios de sefialamiento aceptables. En este caso, la fortaleza de la marca reside
en su reputacion institucional y en la credibilidad derivada de su unidad lider, lo que le
permite ingresar en un mercado mas amplio y competitivo manteniendo coherencia visual,
comunicacional y conceptual. Si bien comparte los valores de innovacion, salud y bienestar
integral, su propuesta se adapta a las necesidades del publico general, priorizando

accesibilidad, acompafiamiento y experiencia personalizada.

De este modo, el CIARD logra un posicionamiento integral y coherente, que combina
liderazgo y expansion. La marca lider fortalece la reputacion y el prestigio institucional,
mientras que la marca seguidora amplia la base de mercado y refuerza la visibilidad del
centro, generando sinergias positivas entre ambas unidades y consolidando la identidad del

CIARD como referente de excelencia en Mendoza.
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Figura N°12: Matriz de Posicionamiento de marca
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1.4. Estrategia de Marketing

El disefio de las estrategias de marketing del CIARD responde a la doble estructura de sus
Unidades Estratégicas de Negocio, buscando alinear las decisiones comerciales con los

objetivos de posicionamiento y de ventaja competitiva definidos previamente.

Mientras que la marca lider concentra sus esfuerzos en un nicho altamente especializado, la
marca seguidora amplia el alcance del centro mediante una estrategia de seleccién de

segmentos.
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Figura N°13: Matriz de Estrategia de Marketing
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Fuente: elaboracién propia

1.4.1. Estrategia de Marketing Concentrado en Nicho

La primera Unidad Estratégica de Negocio, orientada a deportistas de alto rendimiento,
implementa una estrategia de marketing concentrado, focalizada en un nicho reducido,

profesional y altamente exigente.

El objetivo central es consolidar el liderazgo del CIARD dentro del segmento de atletas de
élite, clubes federados e instituciones deportivas, maximizando la percepcion de valor y

fortaleciendo la reputacion técnica y cientifica del centro.
Acciones de marketing propuestas

- Servicio
- Programas integrales de entrenamiento de alto rendimiento, evaluaciones
fisiolégicas avanzadas y planes de recuperacion interdisciplinarios.
- Servicios personalizados segun disciplinas como fatbol, natacién, atletismo,
hockey, etc. con seguimiento cientifico y tecnologia aplicada
- Inclusién de asesoramiento nutricional y psicolégico especializado en el
mismo plan de servicio.

- Beneficios en el café healthy fit.
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- Promocién
- Publicaciones en medios especializados, participacibn en congresos y
presencia en redes profesionales.
- Testimonios y casos de éxito de deportistas de élite asociados al centro.
- Relaciones publicas y marketing relacional con entrenadores, clubes y
entidades deportivas.
- Sponsoreo de competencias deportivas de alto nivel mendocino.
- Precio
- Politica diferenciada de precios para deportistas de alto rendimiento,
coherente con la exclusividad y la especializacién del servicio.
- Tarifas diferenciadas segun nivel de personalizacion como deportista
individual, equipo o federacién.
- Descuentos estratégicos por convenios institucionales o membresias anuales
para fidelizar organizaciones profesionales.
- Plaza
- Atencion presencial exclusiva en las instalaciones del CIARD, con acceso
restringido a deportistas federados o clubes asociados.
- Habilitacién de uso en la app para el monitoreo de rendimiento que permita
seguimiento remoto y reporte de indicadores.
- Alianzas con centros de salud, federaciones deportivas y universidades para
la derivacién de atletas y cooperacion técnica.

1.4.2. Estrategia de Marketing Diferenciado Especializado en Producto

La segunda Unidad Estratégica de Negocio, orientada a deportistas amateurs y clubes
deportivos recreativos, aplicara una estrategia de marketing diferenciado, ofreciendo una
misma linea de servicios interdisciplinarios adaptada a distintos segmentos del mercado. Su
objetivo es ampliar la base de clientes, asegurar rentabilidad y fortalecer la visibilidad de

marca, manteniendo coherencia con la identidad institucional del CIARD.
Acciones de marketing propuestas

- Servicio
- Programas de entrenamiento integral enfocados en bienestar, salud,
rendimiento y estética fisica, adaptados a cada nivel de usuario.
- Entrenamiento, acompafiado de nutricion, kinesiologia y acompafamiento

psicoldgico.
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Ofrecimiento de planes diferenciados segun la cantidad de servicios

requeridos por el usuario.

Canales digitales de atencion, reservas y seguimiento por medio de la app
CIARD, redes sociales y sitio web.
Acceso abierto al publico general con segmentacion por edad, nivel deportivo

o tipo de objetivo.

Politica de precios diferenciada por nivel de servicio, permitiendo
accesibilidad sin perder rentabilidad.

Promociones por referidos, descuentos por grupos o membresias familiares.
Estrategia de precios psicoldgicos para favorecer la percepcion de valor. Por
ejemplo, “69.900/mes”.

Programas de fidelizacion y beneficios exclusivos para usuarios frecuentes.

- Promocién

Campairias digitales con enfoque experiencial y emocional bajo el lema
#ExperienciaCIARD.

Acciones de marketing de contenidos, como reels, podcasts y blogs sobre
salud, deporte y bienestar.

Publicidad segmentada en redes sociales con mensajes diferenciados por
publico).

Eventos masivos como “Open CIARD” y “Semana del Bienestar’, con
actividades gratuitas y convenios con marcas locales.

Programa de embajadores de marca para aumentar el alcance

Este enfoque le permite al CIARD fortalecer su insercién en el mercado deportivo general,

construir relaciones sostenibles con diversos publicos y mantener la coherencia de su

identidad institucional.

2. Estrategia de posicionamiento competitivo

En cuanto a la estrategia de posicionamiento, el CIARD adopta una estrategia de ataque

con tactica envolvente, orientada a ganar espacio en el mercado mediante la expansion

progresiva de su propuesta integral hacia distintos segmentos del publico objetivo. Este tipo

de estrategia resulta especialmente adecuada para emprendimientos innovadores de nicho,
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qgue combinan fortalezas internas con un entorno favorable lleno de oportunidades aun no

explotadas.

Desde el entorno externo, se identifican oportunidades concretas que respaldan esta
eleccion: un creciente interés social por el bienestar fisico y mental, una escasa presencia
de competidores que ofrezcan un servicio verdaderamente integral e interdisciplinario, y la
posibilidad de establecer alianzas estratégicas con clubes, federaciones deportivas,
gimnasios e instituciones de la salud. Estas condiciones configuran un contexto propicio
para que el CIARD amplie su presencia y consolide su posicionamiento como referente en

servicios deportivos, de salud y rendimiento integral en Mendoza.

La tactica envolvente implica aumentar la cuota de mercado y el valor empresario
aprovechando las fortalezas internas y las oportunidades externas detectadas en el analisis
del modelo de competitividad. El objetivo es abarcar la mayor cantidad posible de
segmentos, adaptando el mismo servicio integral a las necesidades especificas de cada
publico: deportistas profesionales, amateurs, deportistas independientes, personas con

alguna discapacidad o en rehabilitacion.

De esta manera, la estrategia de posicionamiento del CIARD se articula con su estrategia
de marketing especializada en productos, en tanto ambas apuntan a diferenciar la
propuesta mediante la personalizacion del servicio, la experiencia interdisciplinaria y la
innovacioén tecnoldgica como ejes distintivos. Este enfoque permite a la organizacion no solo
consolidarse en su nicho actual, sino también expandirse progresivamente hacia nuevos

segmentos afines, fortaleciendo su presencia en el mercado y su valor a largo plazo.

Figura N°13: Matriz de Estrategia de Posicionamiento competitivo
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Fuente: elaboracion propia
3. Estrategia de Crecimiento

En la etapa actual del ciclo de vida del sector, caracterizada por el crecimiento sostenido de
la demanda en servicios vinculados al bienestar, la salud y el rendimiento deportivo, la
segunda unidad de negocio del CIARD, centrada en los deportistas amateurs y clubes
deportivos recreativos, adopta una estrategia de crecimiento intensiva, orientada a
aumentar rapidamente su participacion en el mercado y consolidar su posicionamiento

como referente frente a otros gimnasios.

El tipo de crecimiento seleccionado es el desarrollo de productos, entendido como la
ampliacién y diversificacion de la demanda dentro de la misma categoria de servicios. Esta
estrategia se apoya en la innovacion, la diferenciacion y la personalizacion, buscando captar

nuevos segmentos de clientes.

En esta linea, el CIARD mantendra su servicio central de entrenamiento y acompafiamiento
interdisciplinario, pero lo adaptara a las necesidades de diferentes publicos como

deportistas independientes, personas mayores o incluso clubes recreativos.

Asimismo, la unidad dedicada a deportistas profesionales y de alto rendimiento
implementara una estrategia de desarrollo de clientes, orientada a fortalecer la fidelizacion y

aumentar la cuota de mercado a partir de la creacion de nuevos servicios personalizados.

Para alcanzar estos objetivos, se impulsara la incorporacion de tecnologia avanzada en el
seguimiento de entrenamientos y evaluaciones, mejorando la precision y personalizaciéon de
los programas. Ademas, renovara periddicamente su equipamiento y modernizara los
espacios, se ampliara la oferta de programas a través de formatos innovadores como

entrenamientos hibridos y planes adaptados a diferentes niveles y objetivos.
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Figura N°14: Matriz de Estrategia de Crecimiento
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4. Estrategia Organizacional

La estrategia organizacional del CIARD se orienta a fortalecer su estructura a través de
alianzas estratégicas complementarias, que permitan ampliar el alcance del modelo,
optimizar recursos y consolidar su posicionamiento dentro del ecosistema del deporte y la
salud. Estas alianzas se conciben como un medio para potenciar las capacidades internas
del Centro, generando sinergias con actores clave que compartan valores, objetivos vy

compromiso con el bienestar integral.

En esta etapa de crecimiento, el CIARD prioriza tres tipos de alianzas complementarias,

concebidas bajo un enfoque de cooperacion estratégica.

En primer lugar, se realizaran alianzas con obras sociales, por medio de las cuales se
buscara facilitar el acceso a los servicios del CIARD a un publico mas amplio, promoviendo
la inclusién y la prevencién en salud. Estas alianzas permitirdn incorporar convenios para la
cobertura total o parcial de tratamientos y programas de rehabilitacion o entrenamiento
personalizado, reduciendo barreras econdmicas y fortaleciendo la relacién del CIARD con el
sistema de salud. Adema4s, estas asociaciones contribuirdn a generar un flujo constante de
nuevos usuarios y posicionar al Centro como un espacio de referencia en el cuidado integral

del deportista y del paciente en recuperacion.

En segundo lugar, las alianzas con instituciones educativas y académicas se orientan a la

colaboracidn cientifica, técnica y formativa, favoreciendo el intercambio de conocimientos y
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la actualizacion profesional. EI CIARD podra trabajar junto a universidades, institutos de
educaciéon fisica y centros de investigacion en proyectos vinculados al rendimiento
deportivo, la nutricion, la psicologia del deporte y la tecnologia aplicada. A su vez, estas
alianzas facilitardn la realizacion de préacticas profesionales y pasantias, fortaleciendo la

comunidad académica.

Por ultimo, las alianzas con clubes deportivos y federaciones tienen como propdsito
complementar servicios y ampliar el alcance operativo del CIARD en el ambito deportivo.
Por medio de convenios con clubes, el Centro podra ofrecer evaluaciones fisicas,
capacitaciones, programas de prevencion de lesiones y planes de seguimiento
personalizado para deportistas federados. De este modo, se generara un vinculo de
cooperacion que potenciara la visibilidad de la marca y posicionard al CIARD como un socio

estratégico del rendimiento y la salud deportiva regional.

En conjunto, estas alianzas permitirdn integrar al CIARD dentro de una red de cooperacion,

optimizando su estructura organizativa y reforzando su propuesta de valor.

5. Estrategia Funcional

Las estrategias funcionales del CIARD se disefian para asegurar la coherencia entre la
vision institucional, los objetivos estratégicos y la operatividad diaria de cada area. Su
proposito es traducir la propuesta de valor del Centro en acciones concretas que garanticen
eficiencia, calidad y sostenibilidad en todas las etapas del servicio. A partir de la estructura
organizativa definida, las estrategias funcionales se desarrollan de manera coordinada en
las cuatro grandes gerencias: operativa, de IT, de comercializacién y administrativa,

complementadas por servicios tercerizados que aportan valor al modelo.

La Gerencia Operativa constituye el nucleo de la actividad del CIARD, ya que coordina la
prestacion directa de los servicios integrales de salud y deporte. Su estrategia funcional se
orienta a mantener altos estdndares de calidad y a fomentar el trabajo interdisciplinario
entre las areas de kinesiologia, nutricion, salud mental y traumatologia. Se promueve asi la
integracion profesional y la personalizacion de la atencion en funcién del perfil del usuario.
Ademas, se impulsa la incorporacion de tecnologias de evaluacion y herramientas digitales
de seguimiento a través de la app del CIARD. Dentro del &rea deportiva, se busca adaptar
los programas a las necesidades especificas de los distintos clientes, garantizando un

acompafiamiento de calidad y resultados medibles.

La Gerencia de Tecnologia de la Informacion sostiene la infraestructura tecnolégica que

hace posible el funcionamiento integral del centro. Su estrategia se enfoca en garantizar la
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continuidad operativa, la seguridad de la informacion y la innovacion constante. Para ello, se
implementan rutinas de mantenimiento preventivo en equipos deportivos, sistemas
tecnologicos y paneles solares, minimizando fallas y prolongando su vida util. A su vez, se

prioriza la actualizacion de software y plataformas digitales.

Por su parte, la Gerencia de Comercializacion es responsable de posicionar la marca
CIARD y de impulsar el crecimiento en la base de clientes. Su estrategia combina acciones
de marketing, comunicacion y ventas orientadas a transmitir los valores diferenciales del
Centro. Se prioriza un enfoque de marketing experiencial, en el que la comunicacion resalta
la vivencia integral del usuario y la conexibn emocional con la marca. Asimismo, se
desarrollan estrategias de fidelizacién y expansion segmentada, que incluyen programas de
membresia, beneficios exclusivos, descuentos y campafias especificas para nuevos
publicos. Estas acciones se complementan con una gestién comercial, que pone el foco en
las necesidades particulares de cada cliente, consolidando asi relaciones duraderas y de

confianza.

La Gerencia Administrativa cumple un rol esencial en la eficiencia del modelo, garantizando
el equilibrio financiero, el abastecimiento y la gestion integral del talento humano. Su
estrategia funcional se centra en mantener un control financiero responsable, priorizando
inversiones en infraestructura sostenible y tecnologia. En materia de abastecimiento, se
promueve la seleccién de proveedores con practicas éticas, productos de origen local y
compromiso ambiental, alineados con la filosofia del CIARD. A nivel interno, la gestién del
talento se apoya en politicas de capacitacion continua, liderazgo participativo y desarrollo
profesional, buscando fortalecer la motivacion, el compromiso y la excelencia del equipo de

trabajo.

Ademas de sus areas internas, el CIARD complementa su funcionamiento con servicios
tercerizados estratégicos que amplian su propuesta de valor. El Café Saludable, gestionado
por un operador externo, ofrece una opcidon gastrondmica nutritiva y abierta al publico

general.

En conjunto, estas estrategias funcionales integran y articulan de manera eficiente los
aspectos operativos, tecnologicos, comerciales y administrativos del CIARD. Su

coordinacion transversal permite que todas las &reas trabajen con un propdsito comun.
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Capitulo V: “Evaluacion Financiera segun Distintos

Escenarios”

Este capitulo tiene por objetivo analizar la factibilidad econdémica del Centro Integral de Alto
Rendimiento Deportivo a través de un flujo de fondos de inversion proyectado, que
contempla ingresos estimados y costos variables asociados a su funcionamiento. A partir de
este analisis, se busca evaluar la sostenibilidad del proyecto y comparar diferentes

alternativas de implementacion.

Para ello, se proponen cuatro escenarios de inversion, los cuales difieren en funcién del tipo
de alianza y la infraestructura a desarrollar, mientras que los costos operativos variables se

mantienen constantes en todos los casos. Las variantes se detallan a continuacion:

- Escenario 1: Inversion de los accionistas y crédito bancario, con compra de terreno
y construccién del edificio desde cero.

- Escenario 2: Alianza con una clinica privada, con compra de terreno y construccion
del edificio desde cero.

- Escenario 3: Inversion de los accionistas y crédito bancario, con compra de un
edificio ya existente y su posterior remodelacion.

- Escenario 4: Alianza con una clinica privada con compra de edificio existente y

remodelacion.

Cada uno de estos escenarios sera analizado en funcién de su inversién inicial requerida,
sus implicancias estratégicas y su viabilidad financiera, con el fin de identificar cual de ellos

representa la opcibn mas adecuada para la puesta en marcha del CIARD.

Previo al andlisis particular de cada escenario, es importante aclarar los criterios financieros
generales considerados en la proyeccion. Se trabajé bajo el supuesto de una inflaciéon anual
del 29%, valor que se mantendra constante en los cuatro escenarios evaluados. En
consecuencia, todas las estimaciones de ingresos, cOStos e inversiones se expresan en
valores nominales, reflejando la variacion esperada de precios a lo largo del periodo

analizado. (Banco Central de la Republica Argentina, 2025)

Asimismo, para determinar la tasa de descuento aplicable al flujo de fondos, se calculé el
Costo Promedio Ponderado de Capital (WACC), que representa el rendimiento minimo

exigido por los inversores al proyecto. El calculo se realiz6 mediante la siguiente expresion:
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WACC = Rf + 8 x (Rm - Rf)

donde Rf corresponde a la tasa libre de riesgo, B refleja la sensibilidad de los activos
ponderados frente a los movimientos del mercado, es decir, el riesgo sistémico, y Rm es el

rendimiento esperado del mercado.

Se consider6 una tasa libre de riesgo (Letras del Tesoro de E.E.U.U.) del 4,04%, un
rendimiento de mercado (Standard & Poors 500) del 10%, y una beta apalancada obtenida
a partir del promedio ponderado de tres empresas comparables del sector que cotizan en
bolsa, ajustada segun su relacion deuda/capital propio (B/S) y una tasa impositiva del 30%.
El valor resultante del B ponderado de los activos de empresas que cotizan en NYSE 0,8836
permitié6 determinar un WACC de 9,17%, que serd utilizado como tasa de descuento
uniforme en los cuatro escenarios propuestos. (Yahoo Finanzas s.f., recuperado el 30 de
octubre de 2025)

1. Escenario 1

A continuacion, se expone el flujo de fondos proyectado correspondiente al Escenario 1, el
cual supone la creacion del centro desde sus cimientos, permitiendo disefiar una estructura
edilicia acorde a las necesidades funcionales y tecnoldgicas del modelo de negocio, con
especial atencion a los criterios de eficiencia energética, sustentabilidad y optimizacion de

recursos.

Cuadro N°15: Escenario 1
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Inversion

En el afio 0, correspondiente a la etapa inicial de inversion, se concentran los principales
desembolsos destinados a la adquisiciébn del terreno, la construccién del edificio y la
instalacion de sistemas energéticos sustentables. Se proyecta la compra de un terreno
ubicado en calle Colon, en el departamento de Godoy Cruz, Mendoza, en una zona
estratégica que ofrece excelente accesibilidad y visibilidad comercial. El terreno, con una
superficie aproximada de 800 mz2, tiene un valor estimado de USD 175.000, calculado a un
tipo de cambio de $1.470 por délar al dia de la fecha, 30 de octubre de 2025. (Remax

Argentina, s.f., recuperado 3 de noviembre de 2025)

Asimismo, se prevé la construccién de un edificio de 500 m?, calculada segun el costo
promedio provincial del metro cuadrado actualizado mediante el indice CAC- Costo Anual
de Construccion- de 1,1139, aplicado a un valor base de $1.101.026, alcanzando un monto
total acorde al estandar de infraestructura requerida por un centro de salud y alto
rendimiento. (Calculadora CAC, s.f.; Sitio Andino, s.f., recuperado 3 de noviembre de 2025).

La construccion del edificio se financiar4 con un crédito hipotecario proveniente del Banco
Nacion de la Republica Argentina. Este tendra una tasa de interés actualizada por UVA
-Unidad de Valor Adquisitivo- mas un 4,5% de tasa de interés nominal anual; la duracién del
crédito sera de 15 afios (Banco Nacion, s.f., recuperado 2 de noviembre de 2025)

Finalmente, con el propésito de reducir el consumo energético y reforzar el compromiso
ambiental del proyecto, se contempla la instalacion de 62 paneles solares con un valor
unitario de $139.781, suficientes para abastecer gran parte de la demanda eléctrica del
complejo. La eleccibn de 62 unidades responde a un calculo estimativo de consumo
energético anual; considerando que el edificio de 500 m2 demanda aproximadamente
40.000 kwh por afio y que cada panel solar de 400 W puede generar en promedio 640 kWh
anuales. La instalacion de 62 unidades permitiria cubrir alrededor del 80% de las
necesidades energéticas del CIARD. (Hissuma Materiales, s.f., recuperado 30 de octubre de
2025)

En el afio 1 de inversion, se proyectan los desembolsos destinados al equipamiento integral
del centro, necesarios para iniciar sus operaciones. Esto incluye la maquinaria deportiva
—bicicletas generadoras de energia, cintas de correr, maquinas multifuncién, pesas,
mancuernas, colchonetas y elementos funcionales— y la maquinaria médica y kinesiolégica,
compuesta por electrocardidgrafo, ecografo doppler, equipos de espirometria digital,

tensibmetros, camillas médicas y aparatologia terapéutica especifica. También se incorpora
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el equipamiento del area de nutricién, con la adquisicién de una balanza body scanner, y los
recursos administrativos —computadoras, escritorios y mobiliario— junto con el desarrollo
de la aplicacion movil del CIARD, herramienta clave para la gestion digital y el seguimiento
interdisciplinario de los usuarios. (Gadnic, Fravega, Lilis, s.f., recuperado 27 de octubre de
2025)

Ingresos totales anuales y crecimiento de ventas proyectado

Los ingresos del CIARD comienzan a generarse a partir del afio 2, momento en que el
centro inicia sus operaciones regulares. Las fuentes de ingreso se componen de cuatro
lineas principales: suscripciones mensuales, consultas particulares, alquiler de la concesién

del café saludable y un porcentaje sobre las ventas del mismo.

En primer lugar, el modelo de membresias se estructura en dos niveles escalonados: la
suscripcion estandar, con un valor mensual de $50.000, y la suscripciébn premium, de
$75.000, las cuales incluyen distintos niveles de acceso a los servicios del centro.

En segundo lugar, se consideran consultas particulares, principalmente vinculadas a las
areas de kinesiologia, nutricién y salud mental. Se proyecta un promedio de dos consultas
diarias a un valor de $30.000 cada una, calculadas sobre la base de los dias habiles

anuales, lo que representa una fuente de ingresos complementaria en el proyecto.

En tercer término, el café saludable se incorpora como una unidad de negocio

complementaria, concesionada a un tercero mediante un alquiler mensual de USD 1.500.

Finalmente, se contempla un porcentaje de participacién del 50% sobre las ventas del café,
estimadas en funcién de 200 clientes mensuales, con un consumo promedio de $4.000 por
persona durante los doce meses del afio, alcanzando un ingreso adicional relevante para la

operaciéon general del centro.

A partir del segundo afio operativo, se proyecta un crecimiento de ventas del 5 % anual,
sustentado en la consolidacion de la marca, la fidelizacion de los clientes y la incorporacion

gradual de nuevos usuarios a los programas interdisciplinarios.

Costos variables

En el analisis de los costos variables del Centro de Alto Rendimiento Deportivo, se incluyen
aquellos gastos que dependen directamente del nivel de actividad y del funcionamiento

operativo del establecimiento.
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En primer lugar, la mano de obra directa representa la principal partida variable. El centro
requiere la contratacion de médicos especializados y entrenadores personales. Se proyecta
un equipo de cuatro médicos con sueldos promedio de $4.000.000 mensuales cada uno, y
tres personal trainers con una remuneracion media de mercado de $1.500.000. A estos
valores se les incorpora el pago del aguinaldo, por lo que los sueldos anuales se estiman
considerando trece haberes por afo. Este criterio permite reflejar el costo real de mantener

al personal durante todo el ejercicio econémico.

En cuanto a los servicios publicos, se contempla el consumo eléctrico, el agua y la tasa
municipal. En el caso de la energia eléctrica, el centro abona solo una fraccion de la tarifa
regular, debido a la instalacion de paneles solares. El servicio de agua, provisto por la
empresa AYSAM, se supone constante mes a mes, pero su monto es de $15.000 pesos
mensuales dentro de la estructura general de costos. La tasa municipal de ATM también se

tiene en cuenta, la misma tiene un monto de $13.000 pesos.

A estos costos se agregan dos partidas adicionales. Por un lado, el mantenimiento de
maguinaria deportiva se incluye como un costo operativo indispensable para garantizar el
correcto funcionamiento de los equipos y prevenir interrupciones en la prestacion del
servicio. Por otro lado, la suscripcion al software ERP representa el costo del sistema de
gestion administrativa y operativa.

Flujo de fondos proyectado y Valor Actual Neto

El flujo de fondos es la proyeccion del dinero que el proyecto generara y utilizara a lo largo
del tiempo. En el caso del CIARD, este flujo incluye tanto los ingresos operativos como los

egresos.

En los primeros afios, el flujo suele mostrar salidas netas de efectivo por las inversiones
iniciales. Estos gastos conforman el desembolso inicial del proyecto y explican los valores

negativos en los primeros periodos del flujo.

A partir de que el centro comienza a operar, el flujo cambia y muestra entradas netas
positivas. Este indicador es clave porque permite evaluar la viabilidad econdmica del
emprendimiento, considerando como se comportan los ingresos y egresos del negocio en

el tiempo.
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El Valor Actual Neto es el indicador financiero que mide la rentabilidad total del proyecto en
términos actuales. Se obtiene descontando los flujos futuros al presente mediante la tasa
costo de oportunidad del capital, en este caso el WACC.

El VAN positivo obtenido, de aproximadamente $1.262 millones de pesos, significa que, una
vez recuperada toda la inversion inicial y considerando el valor del dinero en el tiempo, el
proyecto genera un excedente de ese monto. En otras palabras, el CIARD no solo recupera

la inversién, sino que ademas crea valor econémico para los inversores.

2. Escenario 2

El Escenario 2 contempla una estructura de inversién similar a la del escenario anterior en
cuanto a la adquisicién del terreno y la construccién del edificio, manteniendo las mismas
condiciones de localizacién, superficie e infraestructura proyectada. La diferencia principal
radica en la forma de financiamiento, ya que en este caso se establece una alianza
estratégica con una clinica privada, la cual asume el 50 % de la inversion total, mientras que
el otro 50 % queda a cargo de los accionistas del CIARD. Esta asociacion permite reducir la
carga financiera del proyecto y fortalecer su posicionamiento dentro del sector de salud y
alto rendimiento.

El acuerdo con la clinica también genera un mayor potencial de crecimiento comercial, al
brindar acceso a una base de pacientes y deportistas previamente fidelizados, ademas de
una mayor visibilidad institucional y respaldo profesional. Por este motivo, se proyecta un

crecimiento de ventas del 10% anual, superior al del escenario anterior.

En términos operativos, el flujo de fondos mantiene la misma estructura de ingresos y
costos variables, pero se ajusta el resultado neto debido a que las ganancias se distribuyen

equitativamente entre ambas partes asociadas.

En sintesis, el Valor Actual Neto obtenido para este escenario asciende a aproximadamente
$5.000 millones, evidenciando una rentabilidad significativamente superior respecto al
Escenario 1 y reflejando los beneficios financieros y estratégicos derivados de la alianza

institucional.

Cuadro N°16: Escenario 2
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3. Escenario 3

En el Escenario 3 se plantea una alternativa de inversion que difiere sustancialmente del
escenario base, principalmente por el cambio en la estructura de la inversion inicial. En
lugar de construir un edificio desde cero, el proyecto opta por la compra de un galpon
existente con un valor de 165.000 dolares, al que se suma una remodelacién integral que
equivale al 65% del costo estimado de una construccién nueva, alcanzando un valor total de
$398.590.679,96. Esta decision implica un ahorro relevante en términos de inversion inicial,
ya que se reduce el desembolso directo respecto al escenario original. (Remax Argentina,

s.f., recuperado 27 de octubre de 2025)

La particularidad de este escenario es que la remodelacién se financia parcialmente
mediante un crédito hipotecario del Banco Nacién, que cubre el 60% del costo total de la
obra, bajo una modalidad de tasa UVA + 4,5% anual, con un plazo de 15 afios. En
consecuencia, durante los primeros afios del horizonte de evaluacién se observan mayores
egresos derivados del pago de intereses y amortizaciones, que luego se van reduciendo
progresivamente a medida que se cancela el préstamo. (Banco Nacién, s.f., recuperado 2
de noviembre de 2025)

El VAN resultante, de aproximadamente $982 millones, es menor al del escenario original.
No obstante, al mantenerse positivo y elevado, este resultado confirma que el proyecto
sigue siendo econémicamente viable, ya que continia generando valor presente neto para
los inversores. En sintesis, este escenario representa una opcion de menor inversion inicial
y mayor apalancamiento financiero, que mejora la disponibilidad de fondos en el corto plazo
pero reduce levemente la rentabilidad total del proyecto.

Cuadro N°17: Escenario 3
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4. Escenario 4

Por ultimo, el Escenario 4 combina los elementos centrales del escenario anterior con la
alianza estratégica con la clinica privada, configurando una alternativa que conjuga
eficiencia en la inversion inicial y mayor proyeccion comercial. En este caso, se mantiene la
compra del galpdn existente y su remodelacion integral equivalente al 65% del costo de una
construccibn nueva, con las mismas condiciones de localizacion y funcionalidad

establecidas previamente.

La diferencia principal radica en el esquema de financiamiento y participacion, ya que la
clinica privada aporta el 50% del capital total, mientras que el restante 50 % es asumido por
los accionistas del CIARD. Ademas, los beneficios operativos y financieros se distribuyen de

manera equitativa entre ambas partes, ajustando el flujo de fondos neto del proyecto.

Desde el punto de vista comercial, se proyecta un crecimiento de ventas del 10 % anual,

reflejando el impulso generado por la sinergia institucional.

El Valor Actual Neto obtenido asciende a $5.147 millones, lo que evidencia una rentabilidad

elevada y superior al Escenario 3.

Cuadro N°18: Escenario 4
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Tasa Interna de Retorno

La tasa interna de retorno es la tasa de rendimiento anual que tendra la inversion. En este
caso, sirve para comparar diferentes proyectos de inversion, ya que cuando la tasa interna
de retorno es mayor a cero, la inversion se considera positiva, y por ende, la inversion

genera valor.

Sin embargo, en este caso, dado que el proyecto se encuentra en la Argentina, se
considera que el proyecto generara un valor real superior cuando este supere la tasa de
rentabilidad de un depdésito en pesos a plazo fijo en el Banco Nacion de la Argentina, la cual

es del 27% anual.

En el primer escenario, la tasa interna de retorno es del 19,9%, siendo esta menor a la
ofrecida por un depésito a plazo fijo; lo cual también ocurre en el escenario tres, dado que
su tasa interna de retorno es de 12,2%, incluso menor a la del primer escenario. En cambio
en el segundo escenario, gracias a la alianza con la clinica médica, se logra una tasa
interna de retorno del 34,89%, superando la tasa ofrecida por un depdésito en pesos a plazo
fijo. Por ultimo en el cuarto escenario, se consigue la tasa interna de retorno mas alta, del
38,26%. Por lo tanto, la inversion que genera un mayor rendimiento anual es la del

Escenario 4.
Plazo de recupero

El plazo de recupero explica en cuanto tiempo se recupera la inversion inicial del proyecto;
se espera que ante dos proyectos, el que genere un plazo de recupero menor, sera la mejor

alternativa.

Para los diferentes escenarios, los plazos son los siguientes: para los escenarios uno y tres
el plazo de recupero es de 12 afos; mientras que para el escenario dos y cuatro se reduce
significativamente 7 afios. Dicho esto, la mejor alternativa es la del escenario 4, dado que
este recupera la inversién en 6 afios y 152 dias; en lugar del escenario dos que la recupera

en 6 afios y 323 dias.
Conclusion de Evaluaciéon Financiera

En conclusion, la opcion que genera mayor valor y rentabilidad a largo plazo es el Escenario
4, gracias a la sinergia generada de dos organizaciones que se comprometen a un mismo

objetivo, viéndose reflejado en los indicadores de Valor Actual Neto, tasa interna de retorno
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y en el periodo de recupero de la inversién. La diferencia entre el escenario 2 y el escenario
4 se debe a la diferencia entre el precio de compra del terreno y el galpén, donde el costo
de este ultimo es USD 10.000 inferior a la compra del terreno.

VAN esperado
Escenario 1 $1.262.051.836,79
Escenario 2 $ 5.056.388.855,89
Escenario 3 $982.364.178,03
Escenario 4 $5.147.847.876,11
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Conclusiones Finales

El presente trabajo tuvo como propdsito disefiar un modelo de negocio sostenible e
innovador para el CIARD en la provincia de Mendoza. La investigacion surgié ante la
deteccion de una problematica concreta: la oferta deportiva local se caracteriza por una
fragmentacion estructural entre entrenamiento, salud, nutricién, psicologia y tecnologia, lo
gue genera vacios en la atencion integral del deportista y en la optimizacion de su
rendimiento. Bajo este diagndstico, se planteé como objetivo general desarrollar una
propuesta que integrara estas dimensiones en un Unico modelo adaptable a distintos

segmentos del mercado, incorporando criterios de sostenibilidad econémica y ambiental.

En el Capitulo I, el andlisis del sector evidencié una demanda insatisfecha y un publico
potencial significativo compuesto principalmente por jévenes adultos, de entre 18 a 35 afios,
con habitos deportivos consolidados y alto interés por propuestas personalizadas. A través
de cuestionarios y entrevistas a deportistas y profesionales de la salud, se comprobé la
percepcion positiva hacia la creacion de un centro integral de alto rendimiento. Asimismo, el
estudio de casos nacionales e internacionales permitié identificar buenas practicas y
aprendizajes aplicables al contexto local, destacando la relevancia de la integracion

interdisciplinaria como elemento diferenciador.

Ya en el Capitulo Il se desarrollaron las bases del negocio mediante la aplicacién del
Modelo Canvas, que permitid estructurar de manera visual y coherente los principales
componentes del CIARD. La propuesta de valor se fundamenta en ofrecer un servicio 360°,
donde se integra salud fisica y mental, nutricién, entrenamiento deportivo y tecnologia
aplicada, en un entorno sustentable y profesionalizado. Se definieron segmentos de
clientes, canales de comunicacién y distribucién, fuentes de ingresos diversificadas,
recursos y actividades clave, asi como alianzas estratégicas con clinicas, universidades y
empresas tecnolégicas. Ademas, la incorporacion del bloque de impacto socioambiental

reforzé la orientacién hacia un modelo de triple impacto.

El Capitulo IlI profundiz6 el andlisis competitivo mediante el Modelo de Competitividad de
Ocafia (2016). Se detall6 la identidad, mision, vision, cultura organizacional y estructura,
proponiendo un modelo matricial que fomenta la cooperacion interdisciplinaria y la
flexibilidad operativa. A partir de la cadena de valor, se identificaron los eslabones
controlables y de apoyo mas relevantes para garantizar eficiencia, mientras que los estudios
de diferenciacion y eficiencia permitieron establecer los principales impulsores de ventaja

competitiva: la tecnologia avanzada, la coordinacion integral del equipo clinico-deportivo y la
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personalizaciébn de servicios. Se concluyé que el CIARD combina rasgos de una
buro-adhocracia profesional, donde la estandarizacién del conocimiento y la capacidad de

innovacién coexisten de manera equilibrada.

En el Capitulo 1V, se formularon las estrategias de negocios, integrando herramientas como
la Matriz ADL, el analisis FODA y grupos estratégicos. Se determind que el CIARD
ingresara al mercado a través de una estrategia concentrada en nicho, orientada al alto
rendimiento deportivo, y evolucionar4d gradualmente hacia una propuesta de salud y
bienestar integral. Las estrategias de marca, marketing y crecimiento se centraron en la
diferenciacion por producto y experiencia, sustentada en la calidad profesional, la
innovacién tecnoldgica y la sostenibilidad. A nivel organizacional, se definieron politicas de
liderazgo participativo, formaciéon continua y alianzas institucionales que fortalecen la

gestion del talento humano.

Finalmente, el Capitulo V abordé la evaluacién financiera del proyecto, presentando cuatro
escenarios de inversién que combinan distintas fuentes de financiamiento y estructuras de
alianza. Los resultados del flujo de fondos y del Valor Actual Neto demuestran la viabilidad
econdmica del emprendimiento: todos los escenarios arrojan resultados positivos,
destacdndose el escenario que contempla la alianza con una clinica privada y la
remodelacién de un edificio existente, con un VAN cercano a 5.000 millones de pesos. Esto
confirma que el proyecto no solo es rentable, sino también sostenible en el tiempo,
generando valor econdmico, social y ambiental. Ademas, la integracién de tecnologia y

energia renovable reduce costos.

Para concluir, puede afirmarse que el CIARD representa una oportunidad de transformacion
del ecosistema deportivo mendocino: un espacio donde convergen la ciencia, la tecnologia,
la salud y el rendimiento humano bajo un mismo propdsito. Su concepcion interdisciplinaria,
su compromiso con la sostenibilidad y su solidez organizacional lo proyectan como un
modelo replicable a nivel regional y nacional. De este modo, el presente trabajo no solo
logra responder a las preguntas de investigacion, sino que sienta las bases para una
gestion deportiva mas integrada, innovadora y consciente del impacto que el deporte puede

tener en la sociedad contemporanea.
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Anexos

1. Cuestionario a usuarios potenciales
Grafico 1.1.

Edad

171 respuestas

@ Menos de 18 afios

@ Entre 18 y 25 afios
@ Entre 26 y 35 afios
@ Entre 36 y 45 arios
@ Entre 46 y 60 arios

@ Mayor de 60 afios

Fuente Google Forms (2025)

Gréfico 1.2.

Género
171 respuestas

@ Mujer

@® Varon

@ Otro

@ Prefiero no decir

Fuente Google Forms (2025)
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Gréfico 1.3.

¢Realizas actualmente actividad fisica o deporte?
171 respuestas

@ Si, de forma activa ( 3 o mas veces por
semana )

@ Si, de forma regular ( De 1 a 3 veces
por semana )

@ Si, de forma ocasional ( Sin constancia,
actividades esporadicas)

@ No, pero me gustaria empezar
@ No realizo, ni tengo interés

Fuente Google Forms (2025)

Gréfico 1.4.

¢Qué tipo de actividad realizas con mayor frecuencia?
171 respuestas

@ Gimnasio o entrenamiento funcional
@ Running/ciclismol/triatlén
@ Deportes en equipo (Hockey, fatbol, b...

/ @ Deportes individuales (Tenis, natacion...
= @ Yoga/Pilates/Movilidad

@ Ninguno
@ Bicicleta fija
® Padel

12V

Fuente Google Forms (2025)

Grafico 1.5.

¢Donde realizds actualmente tu entrenamiento?
171 respuestas
@ Gimnasio o Centro deportivo
@ Club deportivo o Federacion
@ Entrenamiento en casa o al aire libre
@ Entrenador/a Personal
A @ No entreno actualmente

Fuente Google Forms (2025)

Gréfico 1.6.
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¢Estés federado/a en algun deporte?
171 respuestas

® si
® No

Fuente Google Forms (2025)

Gréfico 1.7.

@ Futbol
® Tenis
@ Rugby
@ Hockey

Si tu respuesta anterior fue afirmativa: ;Qué deporte practicas?
@ Basquet
@ Volleyball

67 respuestas
32,8%
16,4% @ Natacion

20,9% @

12V
Fuente Google Forms (2025)

Gréfico 1.8.

¢Contas con un plan personalizado de entrenamiento?
171 respuestas

@ Si, hecho por un profesional
@ Si, autogestionado por mi
@ No, sigo rutinas generales

@ No hago ningin entrenamiento
estructurado

Fuente Google Forms (2025)

Gréfico 1.9.
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¢ Cudn importante es para vos tener un seguimiento profesional en tu entrenamiento?

171 respuestas

100

90 (52,6 %)

75

50

0
25 31 (18,1 %) 35 (20,5 %)

5(2,9 %)

10 (5,8 %)
1 2 3 4 5

Fuente Google Forms (2025)

Gréfico 1.10.

¢Has necesitado atencién médica deportiva o kinesioldgica en el tltimo afio?

171 respuestas
@® Si, constantemente
@ Si, solo por lesiones puntuales
@ No, pero creo que seria (til
@ No, no lo considero necesario
9,4%
38%

Fuente Google Forms (2025)

Gréfico 1.11.

Habitualmente, ;donde te atendés si tenés dolores fisicos o lesiones?
171 respuestas

@ Médico/a y/o Kinesiologo/a particular
@ Cobertura médica/Obra social
46,8% @ Recomendacion de entrenador/a

@ No suelo atenderme
8,8%

<

Fuente Google Forms (2025)

Gréfico 1.12.
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¢Dispone actualmente de un seguimiento y plan nutricional orientado a la mejora de su rendimiento

y bienestar?
171 respuestas

@ Si, regularmente

@ Si, de forma puntual

@ No, pero me interesaria
@ No lo considero necesario

15,8%

Fuente Google Forms (2025)

Gréfico 1.13.

¢Considerds importante el acompafamiento psicolégico o de salud mental en el rendimiento fisico

o deportivo?
171 respuestas

@ Si, muy importante

@ Si, pero es poco accesible hoy en dia
@ No me interesa por ahora

@ No lo considero relevante

Fuente Google Forms (2025)

Grafico 1.14.

¢Creés que la creacién de un Centro Integral de Alto Rendimiento Deportivo en Mendoza seria

beneficiosa?
171 respuestas

® si
® No
@ Tal vez

Fuente Google Forms (2025)

Gréfico 1.15.
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¢Conocés centros en la Ciudad de Mendoza que ofrezcan entrenamiento, medicina, nutriciéon y

tecnologia en un mismo lugar?
171 respuestas

® Si, lo utilizo
@ Si, pero no lo utilizo
@ No conozco

Fuente Google Forms (2025)

Gréfico 1.16.

¢Cuales de estos servicios te gustaria encontrar en este Centro Integral? Puede elegir mas de una
opcion.
171 respuestas

Entrenamiento personalizado 138 (80,7 %)

Evaluacion médica y

recuperacion fisica

Planes nutricionales yAtaIIeres.c’!e 138 (80,7 %)
alimentacion

Psicologia deportiva o mental

coaching

App de seguimiento

personalizado

Café saludable con opciones

disefiadas por nutricionistas

132 (77,2 %)

109 (63,7 %)

72 (42,1 %)

54 (31,6 %)

0 50 100 150

Fuente Google Forms (2025)

Grafico 1.17.

¢Qué tan atractivo te resulta contar con estos servicios integrados?
171 respuestas

100
92 (53,8 %)

75

50

50 (29,2 %)
& 25 (14,6 %)
3 (1.18 %) 1(0,6 %)
0 |
1 2 3 4 5

Fuente Google Forms (2025)

Gréfico 1.18.
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¢Cual de estos valores consideras mas importantes en un espacio de salud y deporte? Puede

elegir mas de una opcion.
171 respuestas

Profesionalismo del equipo 132 (77,2 %)

Comodidad (Todo en un mismo

-4 0
i) 122 (71,3 %)

Tecnologia e innovacion —T77 (45 %)

Personalizacién de planes 104 (60,8 %)

Sustentabilidad y conciencia

41 (24 %
ambiental ( )

Precios accesible —89 (52 %)
0 50 100 150

Fuente Google Forms (2025)

Gréfico 1.19.

¢Estarias dispuesto/a a pagar una membresia que involucre estos servicios?

171 respuestas

@ Mas $75.000 por mes
@ Entre $55.000 y $75.000 por mes

@ Entre $35.000 y $55.000 por mes
B o% @ Menos de $35.000 por mes
i @ No pagaria por este servicio

39,8%

Fuente Google Forms (2025)

2. Entrevistas a deportistas

Modelo de Entrevista

Objetivo: explorar habitos, necesidades y percepciones de los deportistas en relacion con
servicios de alto rendimiento, salud y tecnologia aplicada al deporte.

Plataforma: Zoom
Estructura: Introduccion del entrevistado y solicitar permiso para grabar

Blogue 1: Trayectoria y nivel competitivo

a. ¢Hace cuéanto tiempo practicas este deporte y a qué nivel competis?, ¢ Provincial,
nacional o internacional?

Blogue 2: Infraestructura deportiva en Mendoza
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b. ¢Como evallas las instalaciones deportivas disponibles en Mendoza para tu
entrenamiento?

c. ¢Qué aspectos consideras adecuados y cuales son insuficientes o limitantes para tu
desarrollo profesional?

d. ¢Tuviste que trasladarte a otra provincia o al exterior para acceder a mejores
condiciones de entrenamiento? ¢ Como fue esa experiencia?

Bloque 3: Salud vy cuidado integral

e. ¢Como suele ser el proceso de recuperacion de alguna lesiébn en tus
entrenamientos? ¢ Esté integrado junto con tu médico y tu entrenador?

f. ¢Consideras que en la actualidad se brinda suficiente atencion a la salud mental de
los deportistas? ¢ Y a la nutricion?

Bloque 4: Necesidades y expectativas

g. ¢Qué servicios pensas que serian mas Utiles para vos en un centro de alto
rendimiento?

h. ¢De qué manera creés que un centro de estas caracteristicas podria mejorar tu
rendimiento deportivo?

i. ¢Como impactaria en los deportistas mendocinos mas jévenes contar con un lugar
de alto nivel para entrenar y desarrollarse?

Transcripcion - Entrevista a Malena Sabez, ex jugadora del
Seleccionado Nacional de Hockey Sobre Césped “Las Leonas”

Buenas tardes, me encuentro con Malena Sabéz, jugadora del Club Los Tordos de
Mendoza, que les va a contar un poco de su experiencia para después pasar a la etapa de
las preguntas.

Hola a todos. Como dijo Justi, yo soy Malena Sabéz, jugadora de hockey. Bueno, juego al
hockey desde los 12 afios, actualmente tengo 21. Y en todo ese trayecto he pasado por el
equipo de primera de mi club, Los Tordos, por los equipos de inferiores, por el seleccionado
mendocino, también por el seleccionado argentino y actualmente estoy estudiando en

Estados Unidos con una beca que me la han dado gracias al hockey.

Bienvenida Male. Ahora vamos a hacer algunas preguntas en cuanto a la infraestructura
deportiva en la ciudad de Mendoza. En primer lugar, ¢como evallas las instalaciones
deportivas disponibles en Mendoza para tu entrenamiento?¢;Qué aspectos consideras

adecuados y cuales son insuficientes o limitantes para tu desarrollo profesional?

Yo siempre me he entrenado en mi club, que es una asociacion de los socios; entonces hay
muchas cosas que se pueden mejorar, pero que hay veces que, econémicamente, no se
puede. Siempre he ido al gimnasio del club, he entrenado en la cancha de hockey de ahi,

actualmente tenemos dos canchas. Creo que Mendoza esta un paso atrasado en ese
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sentido en cuanto a instalaciones deportivas y clubes para las personas profesionales. A mi
me paso que cuando formé parte del seleccionado nacional me tuve que ir a vivir a Buenos
Aires. En mi caso me iba los lunes y volvia los jueves; pero, arrancando por las canchas,
gue en Mendoza son la mayoria de arena, tenemos dos nomas de agua, y después también
por los gimnasios, las tecnologias de los entrenamientos, el seguimiento también, porque el
club, al ser un lugar de recreacion y deportivo, no tiene la tecnologia que podria llegar a
tener o que algunos otros clubes en Argentina o en el mundo tienen para evaluar, para

analizar, etc.

Perfecto Male. Respondiste una de nuestras preguntas acerca del traslado de los
deportistas profesionales; asi que paso a preguntarte sobre la salud y el cuidado integral del
deportista. Me imagino que alguna vez te has lesionado, ¢cémo fue el proceso de
recuperacién en tus entrenamientos? ¢Esta integrado junto con tu médico y tus

entrenadores?

Bueno, yo, que si he tenido lesiones, en Mendoza es completamente aislado; es con tu obra
social y tu médico de confianza o a quien vos quieras ir. Pueden recomendarte, acercarte a
alguien. En el equipo de mi club tenemos una kinesidloga, que es la que esta en los
entrenamientos por cualquier cosa que pase, pero si bien ella va y esta con nosotras y lo
gue necesitemos el dia del partido, el dia del entrenamiento lo hace, no tiene un consultorio.
Si necesitamos hacer cosas que sean un poquito mas avanzadas, que un magneto, no las

tiene, entonces cada uno va particular a donde cree o0 necesita que es mas adecuado.

Distinto fue en Buenos Aires, pero claro, ahi si hay mucho mas seguimiento, muchos mas
profesionales, muchas mas maquinas, pero porque es un trabajo de esas personas al
100%. Distinto a la kinesiéloga de mi club, que lo hace un poco para formar parte del
equipo. En Buenos Aires es un hockey mas profesional, entonces necesitamos, y estan
esos profesionales acompafandote, y si tenés una lesion la podés tratar las 24 horas del
dia en Buenos Aires. En Mendoza no, nada, vas una hora al dia al kinesiélogo o a quien

corresponda.

Te queria preguntar, hablando en este caso sobre el hockey, ¢brindan suficiente atencion a
la salud mental? ¢y a la nutricion? ¢ Tienen un acompafiamiento 0 cOmo se encuentran en

esos ambitos?

En el club, la verdad es que justo esos dos ambitos los tenemos cubiertos: tenemos una
psicéloga deportiva y tenemos un nutricionista deportivo también. Esto ha sido algo nuevo,

es recién este afio que lo estamos experimentando, y también es segun el entrenador,
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segun las jugadoras o segun el momento en el que estamos en el club; porque eso lo pide
el entrenador y, dependiendo del entrenador, si quiere trabajar con alguien o no. El lo tiene
gue tramitar y llevar a cabo. Si lo paga el club, pero es como a pedido de quien esta a
cargo.

En Buenos Aires, es distinto. Bueno, eso es algo para mi que también habria que mejorarlo:
en Buenos Aires, en el equipo nacional no hay psicologas deportivas, si hay nutricionistas.

Male, como te comenté, nosotros estamos desarrollando un modelo de negocio basado en
un Centro Integral de Alto Rendimiento Deportivo para Mendoza, en primer lugar para
deportistas amateurs y profesionales, con la posibilidad de poder cubrir en algidn momento a
cualquier deportista de la provincia. Queria aprovechar para preguntarte, ¢qué servicios
pensas que serian mas Utiles para vos en un centro de alto rendimiento? ¢De qué manera

creés que un centro de estas caracteristicas podria mejorar tu rendimiento deportivo?

Me parece espectacular. De base, para mi, tendria que tener un gimnasio. En mi caso, que
es lo que me parece complicado, yo necesitaria una cancha de sintético para poder
entrenar especificamente el hockey. Entiendo que es muy dificil y que puede ser un
proyecto super interesante para abastecer todas las otras necesidades que no sean las del
sintético. Bueno, y lo mismo que hablamos desde el principio con la cancha de agua y
cancha de arena, no tenemos esa posibilidad. Pero ademas del gimnasio, un nutricionista,
un kinesiologo. Si tuviera que elegir, o para mi alguna que podria no estar, seria el area de
salud mental, porque yo en realidad, ocupo ese servicio, pero como deportista he ocupado

muchisimo mas los otros.
Claro, serian otras las prioridades en un principio.

Claro, lo pondria. Si tengo la posibilidad estaria, pero yo, Malena, he hecho muchisimo
menos uso de la parte psicolégica que de la parte de rehabilitaciébn, o que un gimnasio
super y bien equipado, etc. Y ademas de eso, bueno, me contaste de la tesis y todo, y sé
gue hay una propuesta de un café con cosas saludables, eso me parece espectacular. De

nuevo, en los requisitos o en las prioridades no lo pondria, pero si esta, estaria impecable.

Male, muchisimas gracias por tu tiempo y por esta entrevista. Mucha suerte en Estados

Unidos.

Muchas gracias Justi, suerte con la tesis y todos los éxitos del mundo.
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Transcrito con Turboscribe.ai. 29 de septiembre de 2025.
https://drive.goodle.com/file/d/1BzJaclpmtDPPaKOB3Spt2pN8whY 2fjev/view?usp=drive_link

Transcripcion - Entrevista a Valentino Fantozzi, golfista profesional

Este es Valentino Fantozzi, golfista profesional que actualmente se localiza en Malaga,
Espafia. Bueno Valentino, la primera pregunta es: ¢hace cuanto practicas este deporte y a

gué nivel competis, sea nacional, internacional o provincial?

Para empezar, juego al golf desde los 4 afios y 4 0 5 afios. He jugado a nivel internacional,
he estado compitiendo en la universidad en Estados Unidos, he jugado obviamente por
Latinoamérica, por Argentina y alrededores, y ahora estoy empezando mi carrera como

profesional por Espafia y Europa.
Si, a qué nivel competis, nacional, provincial o internacional.

Bueno, internacional. De chiquito jugué mucho para la federacion de Cuyo, San Juan y San
Luis. Después en mi etapa universitaria jugué representando a una universidad y ahora
estoy jugando representando a un club, que pueden ser tanto competencias locales, como

provinciales, como internacionales.

Haciendo hincapié en la parte de cuando eras mas chico y competias ac4, ¢,como crees que
estan las instalaciones en Mendoza —gimnasios o lugares de entrenamiento— en cuanto a

calidad, comparado con el resto del mundo ahora que has ido afuera?

Yo creo que esta muy subdesarrollado, incluso comparandolo con Buenos Aires ya la
diferencia es abismal. Me acuerdo de las facilidades que tenian mis compafieros de Buenos
Aires: practicar, estar con profesores, tener un equipo integro de varias personas. Era

mucho mas féacil para ellos, mas accesible.

Incluso, por lo que es el golf en Mendoza y en Argentina en general, no es un deporte
comun ni frecuente. Por ende, hay mas escasez de recursos: de profesores de técnica de
golf, de educacion fisica, de entrenadores que sepan del deporte. Eso se traduce también

en la falta de psicélogos y otros factores.

Encuentro todo un poco subdesarrollado en comparacién con otras partes de Argentina y, ni

hablar, a nivel internacional: est4 varios escalones mas abajo que en muchos paises.
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La otra pregunta era: ¢qué variables o aspectos considerds insuficientes para poder
desarrollarte profesionalmente? Mencionaste falta de entrenadores, de técnicas, pero ¢qué
pasa con médicos o psicologia deportiva?

Para rendir al maximo nivel necesitds un grupo de 4 o 5 personas. En mi caso ahora tengo
un profesor de golf, un psicélogo, un entrenador de gimnasio, y después algunos extras
como rehabilitacion. En Mendoza, segun lo que sigo viendo y conversando con chicos, no
da la sensacion de que haya algo establecido en ese sentido, ni un plan claro a futuro

cercano para concretarlo.

Pasando al tercer blogue, no sé si has tenido lesiones, pero ¢ cémo suele ser el proceso de
recuperacion de la lesién ahora? ¢Contas con un médico personal y un entrenador

personal?

Por la naturaleza del deporte no estamos tan expuestos a lesiones graves como en otros
deportes, pero si hay muchas lesiones menores. Usamos fibras rapidas que se pueden
desgarrar o contraer. Por eso confiamos mucho en la preparacion fisica y en profesores de

gimnasio.

También contamos con gente de rehabilitacion, que en general resuelve las lesiones en dias
0 semanas. Las lesiones mas graves suelen ser en la espalda, porque los niveles de

rotacion son muy altos y la espalda es la que mas sufre.

Si tengo un entrenador personal y un fisioterapeuta. Creo que es muy importante confiar tu

salud a alguien estable y mantener esa relacion, no ir variando de profesor en profesor.

Con toda tu experiencia en distintos lugares como Estados Unidos y Espafia, ¢como creés

gue se considera hoy la salud mental y la nutriciéon en deportistas?

Creo que en los ultimos diez afios se le ha empezado a dar mucha mas importancia. Hoy
hay més informacion, mas capacidad de medir variables, y se entienden factores que antes
se pasaban por alto. Eso hizo crecer muchisimo la oferta y la demanda de psicélogos y

especialistas, que antes no tenian la relevancia que ahora tienen.

Vamos al ultimo bloque. ¢ Qué servicios pensas que serian mas Utiles para vos en un centro

de alto rendimiento en Mendoza?
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Yo priorizaria tener un equipo consolidado de dos o tres personas: un entrenador fisico, un
psicélogo deportélogo y un profesor de técnica del deporte. Desde mi experiencia, son los
tres profesionales en los que me apoyo siempre desde chico.

Después se pueden afadir extras: sala de rehabilitacién, gimnasio con maquinas modernas,
representantes de jugadores que busquen fondos para los deportistas. Pero empezaria con
esos tres roles y de ahi creceria.

¢,De qué manera un centro con esas personas hubiera hecho la diferencia en tu desarrollo?

La diferencia es abismal. Yo no seria lo que soy hoy sin mi equipo de trabajo. Muchas veces
se infravalora el trabajo en equipo, pero son las personas que dia a dia forman al jugador,
aungue eso no se vea en television. El jugador compite solo, pero detras hay un equipo que

hace posible ese rendimiento.

Y ya para terminar, ¢como creés que un centro integrado puede ayudar a los deportistas
mendocinos en general, que muchas veces se frustran en el intento de alcanzar el alto

rendimiento?

Creo que les ayudaria a cambiar el enfoque. En Mendoza solemos ser mas timidos,
conformarnos con menos cosas, a diferencia de la gente de ciudades grandes como

Buenos Aires. Eso influye en que muchos atletas de nivel mundial sean de alli.

Si a los mendocinos se les dieran mas recursos y un cambio de mentalidad, podrian
explotar su potencial. En Mendoza hay muy buenos deportistas que no llegan a ser
conocidos ni a destacarse por falta de equipos de trabajo.

El objetivo final seria colocar a Mendoza como una provincia reconocida, que forme atletas
capaces de llegar a lo mas alto, como ocurre con Buenos Aires, y que se destaque

internacionalmente.

Bueno, gracias Valen por tu tiempo y tus aportes.

Transcrito con Turboscribe.ai. 29 de septiembre de 2025.
https://drive.gooagle.com/file/d/1KzKcpPrzdYQvRwWNuMYcrecn27yXQTPZac/view?usp=drive_li
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Entrevistas a profesionales

Modelo de Entrevista

Objetivo: Identificar dificultades en la practica profesional, limitaciones del sistema actual,
oportunidades de mejora e interés en un modelo interdisciplinario e innovador como el

CIARD.

Estructura: Introduccién de nuestro proyecto a la persona entrevistada, introduccion del
entrevistado y solicitar permiso para grabar.

Plataforma: Grabacién de audio, Notas de Voz - Apple

Blogue 1: Presentacién

a.

¢ Cual es tu especialidad y en qué tipo de instituciones o entornos profesionales

trabajas actualmente?

¢ Solés trabajar con deportistas profesionales o amateurs? ¢ En qué contexto?
¢, Qué limitaciones o dificultades enfrentas en tu practica cotidiana vinculadas al

trabajo con deportistas?

Bloque 2: Mirada interdisciplinaria

d.

¢ Tenés contacto frecuente con otros profesionales que también atienden a tus
deportistas?

¢ Consideras que el enfoque actual es lo suficientemente integral para atender a un
deportista de forma completa? ¢ Por qué?

¢Qué desafios encontras al momento de trabajar en equipo interdisciplinario? ¢ Y
gué beneficios?

Bloque 3: Falencias del sistema actual

g.

h.

Desde tu experiencia, ¢,cudles son las principales fallas del sistema de atencion al
deportista en Mendoza o en Argentina?

¢ Qué sentis que falta para que un deportista tenga una experiencia integral de
entrenamiento, salud, recuperacion y bienestar?

¢,Qué tan accesibles consideras que son hoy los servicios de alto rendimiento o
evaluacion avanzada?

Blogue 4: Interés por el CIARD

J-

¢Qué te pareceria trabajar en un centro donde todos los profesionales estén
integrados, con agendas compartidas, objetivos comunes y seguimiento conjunto del
paciente?

¢Qué servicios o condiciones deberia tener un centro asi para resultar atractivo
tanto para vos como para tus pacientes?

¢Como impactaria en tu practica profesional poder acceder a una plataforma
tecnolégica que facilite el seguimiento de tus pacientes y el trabajo colaborativo?
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m. ¢Estarias dispuesto/a a sumarte o colaborar en un espacio como el CIARD si
existiera? ¢ Qué necesitarias para considerarlo una buena oportunidad profesional?

Transcripcion - Dr. Segura, Especialista en Traumatologia de Cadera y
Rodilla y Medicina del Deporte

Buenas tardes, nos encontramos aca con el Dr. Segura. Le vamos a hacer una entrevista
acerca de su opinién sobre Centro Integral de Alto Rendimiento Deportivo en Mendoza y
como €l encuentra el contexto actual en Mendoza, en cuanto al area médica deportiva.

Buenas tardes doctor, si se quiere presentar.

Buenas tardes, soy el Dr. Belisario Segura, soy traumatélogo, miembro de la Asociacion
Argentina de Cadera y Rodillas, he hecho una subespecialidad en artroplastia de cadera y

rodillas y en medicina del deporte y cirugias relacionadas a estos temas deportivos.

Bueno doctor, la primera pregunta que le vamos a hacer es: ¢ suele trabajar con deportistas

profesionales o amateurs y en qué contexto?

Bueno, si trabajo con deportistas, tanto amateur como profesionales, en el contexto de
patologia de caderas y rodillas. Generalmente me los derivan para tratamientos quirdargicos
o digamos medicina preventiva a tratamientos quirdargicos en el contexto de la patologia de

cadera y rodilla.

¢ Qué limitaciones o dificultades encuentra hoy en dia en su practica cotidiana vinculada al

trabajo con los deportistas?

Bueno, la dificultad que por ahi falta una conexién entre el médico que deriva al deportista y
una falta de comunicacién, no con el médico que esta en el club, sino con el entrenador, el
deportista, el médico que esta en el club y el médico que termina haciendo el tratamiento

definitivo para una patologia quirdrgica.

Perfecto. Ahora le voy a hacer algunas preguntas en cuanto a la mirada interdisciplinaria
gue tiene hoy en dia en el contexto de Mendoza. Le queria preguntar si considera que el
enfoque actual es lo suficientemente integral para atender al deportista de forma completa y

por qué.

Creo que los profesionales relacionados al deporte, desde nutricionistas, médicos clinicos,
traumatodlogos, deportdlogos, cirujanos y entrenadores, creo que todos se han ido
capacitando mucho de manera independiente, pero no creo que haya hoy en dia una
mirada integral sobre el deportista. Y creo que si bien es interdisciplinario, es como por una
comunicacion personal entre cada uno de los integrantes de la salud que manejan al

deportista.
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Creo que tendria que haber un espacio comun para tratar ciertos temas y también algun tipo
de plataforma o programa en donde uno pueda tener acceso, que sea de facil acceso y que
sea comun para todos los profesionales que actiian en funcién de este deportista.

Bueno, ha respondido algunas preguntas con respecto a las falencias del sistema actual. Le
gueria preguntar: ¢qué siente hoy en dia que es la principal falla, mas all4 de este servicio
integral? ¢Qué areas estan mas en falta hoy con el sistema deportivo y con la mirada

integral hacia el deportista?

Creo gque la falencia mas grande que tenemos hoy en dia son dos puntos. Uno seria no
focalizarse ya tanto en la patologia, sino tratar de focalizarse mas en la prevencién de
enfermedades y hacer una cultura o una educacién a los deportistas, sobre todo deportistas
de bajo rendimiento, porgue es un comun denominador en los consultorios ver patologias
gue muchas de estas se podrian haber evitado con un buen plan de prevencion. Y después
también evaluaciones anuales obligatorias para cualquier tipo de deporte que, por mas que

no sea de alto rendimiento deportivo, si sea de alta demanda fisica.

Perfecto, y con respecto a lo que existe hoy en dia, ¢considera que los servicios son

accesibles 0 estamos en retroceso a comparacion a otras potencias?

No, si bien creo que se ha mejorado mucho comparado con las ultimas décadas, si nos
comparamos con paises mas desarrollados o que tienen mas cultura de la medicina
deportoldgica o de la prevencién o del manejo multidisciplinario o integral de las patologias
relacionadas al deporte, creo que vuelvo a los mismos puntos, creo que hay que ahondar un
poquito en lo que es la prevencion y armar equipos multidisciplinarios en serio, pero que

tengan un contacto permanente y de facil accesibilidad.

Perfecto, y con respecto a la propuesta que estamos planteando, te pregunto, ¢qué
servicios o condiciones deberia tener este centro para que resulte tanto atractivo para los

pacientes como para ustedes profesionales?

Bueno, obviamente tener historias clinicas integradas y programas integrados; pero primero
cada deportista que se va a atender ahi o cada paciente que se va a atender ahi, tendria
gue haber pasado por algun tipo de educacion para la prevencion, cada uno de los médicos
lo mismo, ahondar mucho en el tema preventivo y aparte después ya en la lesion en si o en
la patologia que requiere un tratamiento quirargico. Tienen que haber acciones comunes,
como pueden ser Ateneos, registro de pacientes, educacion médica y del paciente continua,
y hacer algun tipo de trabajo randomizado y algin ente externo que permita la evaluacion

de los resultados de los tratamientos de los profesionales. Esto nos permite a los
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profesionales cuando nos evallan externamente poder determinar en qué estamos fallando,

en qué estamos bien y en qué podemos mejorar.

Perfecto, gran idea. Por ultimo le pregunto si estaria dispuesto a sumarse o colaborar en un
espacio como el CIARD y qué necesitarias para considerarlo como una buena oportunidad
profesional.

Bueno, digo si los puntos estan claros por supuesto. Hay que tratar de tener objetivos en
comun, por supuesto tratar de evaluar estos objetivos y ver si anualmente o semestralmente
0 mensualmente podemos hacer un andlisis de estas evaluaciones. También integrar al
deportista en la opinién; que participe un poco de cudles son las carencias, cuales son las
situaciones que él cree que hace falta para mejorar. Esto se puede hacer a través de
encuestas, a través de charlas y también a través de como dijimos charlas que sean de
educacién médica pero para actividades multidisciplinarias (congresos multidisciplinarios,
talleres multidisciplinarios) y después charlas abiertas a la comunidad de facil acceso para

todas las personas que estén interesadas en el tema.

Si ocurre eso, si me interesaria y sobre todo en un centro donde se cumple todo lo que
integra a un deportista de la A a la Z, llAmese desde el entrenamiento previo, todo lo que el
deportista tiene que hacer para evitar lesiones, ser consciente desde la nutricion, el
entrenamiento, cuéles son los factores preventivos y por supuesto todo esto con ayuda de
gente que ayude a la buena conducta del deportista; como pueden ser equipos de
psicélogos médicos, que trabajan en conjunto con psiquiatras, clinicos, traumatélogos,
nutricionistas, kinesiologos, preparadores fisicos, endocrindlogos; todo lo que se necesita
para un manejo global y una vision global del deportista. Pero siempre haciendo hincapié en
lo que es lo mas importante: prevenir las lesiones. Si ocurre esta lesion, trabajar todos en
conjunto como el objetivo principal, que no es institucional, sino que el deportista pueda
volver rapidamente al deporte pero en buena condicién y no que tenga que volver por algin

mal manejo de alguna lesion previa.
Perfecto, muchisimas gracias doctor y vamos a tener en cuenta todas sus consideraciones.
Bueno, gracias, atento cuando se arme ese equipo multidisciplinario para poder participar.

Transcrito con Turboscribe.ai. 29 de septiembre de 2025.
https://drive.gooale.com/file/d/1CaQJfsyTkQywV7DcRIJ7UNIIRVvVmMx6AM/view?usp=drive_li
nk
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Cuadro 4.1: Weighted Average Cost of Capital

B porcentaje de part | B/S B apalancada
Planet Fitness 1,38 79,50% 88,00% | 0,8601485148514
Basic-Fit 1,158 17,10% 60,00% | 0,80985915492951
Life Time 1,70 3,40% 73,00% | 1,12508272667 10

Beta de mercado | 0,8605567975067!

S&P500 (RM) 10,00%
TBILLS (Rf) 4,04%
WACC 0,09168918513134

Fuente: elaboracion propia

Cuadro 4.2: Escenario 1

Escenario 1
L 1 2 3 4 s 6 7 8 9 10 " 2 13 14 15

Inversion

Compra det tereno 5257250000

Conatruccian dol adico 5613216431

Paneies solares 58,666,422

Maguinaria Deportva -$100.000.000

Moguinaria medica s12822350

‘Magquinaria kinesiologica -$2.640.000

Equpamients Admisiravo $5377.379

App del Ciard $1.200000

Crédito Hipotecario $551.804.788 | -$49.508.785 -$63.082432 -$82.537.337 -$106.473.165 | -$137.350.383 | -$177.181.004 | -$228.564.773 | -$204.848.557 | -$380.354 638 -$400 657 483 -$632.948.153 | -$816.503.118 | -$1.053.289.022 -$1.358.742.838 | -$1.752778.261
Inversion -$327.238.085 | -$171.638514 -$63.082432 -$82.537.337 -$106473.165 | -$137.350.383 | -$177.181.004 | -$228.564.773 | -$204.848557 | -$380.354 638 -$400 657.483 -$632.948 153 | -$816.503.118 | -$1.053.289.022 -$1.358.742.838 | -$1.752.778.261
[1nacion | | | [ 0z 0] 02| 0] 02 02s] o2 02 0] 0] oz 029 0]
[crosimento o ventas | [ | | 00| 005 o0s | o0s| oos| o0s| 005 | 00 00s| 00s| o0s| o0s| 00s|
Ingresos totales Anuales.

Suscripciones. $240.000.000 $325.080.000 $440.320.860 | $596.414.605 | $807.843.582 | $1.004.224.132| $1.482 126.587 | $2.007.540.462 | $2.719.213556 | $3.683.174.762 | $4.988.860.215 $6.757.411.161 $9.152913417 | $12.307.621.224
Consultas Panticulares. $15.660.000 $20.201.400 $20.201 400 $20.201.400 $20.201.400 $20.201.400 $20.201 400 $20.201.400 $20.201.400 $20.201.400 | $20.201 400 $20.201.400 $20.201.400 $20.201.400
Alquiler dei Cate $26.460.000 $34.123.400 $44.032.086 $56.801 391 $73273794 $94523195 | $121934821 $157.296.048 $202911.902 $261.756.354 | $337 665697 $435.588 748 $561.900.486 $724.86323%6
Porcantare da ventas del caf $4800000|  $6192000|  $7087680| $10304107| $13292298| $17.147065] S22119714| 2853431  $96800415|  sar4sares| serasesss| sro01e367| 101933604 | 6131494465
Costos variables

‘Mano de Obra $266500000]  $43785.000| 5443482650 | $572.092.613 | -$737.999.478 | -$952.019.326 | -$1228.104.931] $1.584.255.361 | -$2.043.689.416 | $2.636.350.346 | $3400.903.55] $4367.165588 | $5.659.443.609 | -57.300.682.256
Insumos Medicos: ~$600.000 ~$774.000 -$998 460 +$1.288.013 +$1661537 -$2.143.383 -$2764 964 -$3.566.804 $4601.177 -$5.935.518 -$7.666.819 $9.877.296 -$12741.712 $16.436.808
Lz ~$480.000 -$619.200 $768.768 $1.030411 $1.329230 ~$1.714.706 221181 52853443 $3.680 942 54748415 86125485 -$7.901.837 -$10.193 369 $13149.446
Agua 5180000 22200 s209538|  sasoaos|  samasr| saaors|  swwase| sromoosr| s1asonss|  sizeosss| sazeroes| szeeaves sas2s14|  sasaon
ATM -$156.000 5201240 s2s9600|  samses|  saxoo0| sserzmo|  srmeor|  sozrses|  suresas|  susaazas| sesorrs| sasemosr saazas|  sazrssno
Mantenimiento de Maquinaria ~$200.000 -$258.000 $332.820 -$429.338 -$553 846 $714.481 -$921.655 -$1.188.935 ~$1.533.726 -$1.978.506 -$2.552273 -$3202432 -$4.247237 -$5.478.936
Software -$550.000 -$709.500 -$915.255 -$1.180679 -$1.523.076 -§1.964.768 -$2534 551 -$3.269.570 $4217.746 -$5.440.892 $7.018.750 $9.064.188 -$11.670.902 $15.067.074
Deprociacion $58.031.096 ~$58.031.096 -$58.031.095 -$58.031.095 -$58031005| -$58031006| -$58031.096 ~$58.031.095 -$58.031.095 -$58.031.006 -$58.031.005 | -$58.031085 -$58.031.095 -$58 031,095 -$58031096
eBir 99777005 | 1900043 57423840 s4804a060| S112582352| 208307757 | s$3s0265075| $658.409.721| 60805514 | 1208790990 [ 51921406090 2811385988 | sa0rsaesia| ssassra0006
Imouesto a as ganancias siiswre|  ssrorom|  sazrase| swesaars| sas7zazos| se2avzazr| swsoresz2| swersaen| sass2eress| 539030700 ss76421808| -seasav0res| 1222045714 | 5175683020
Neto ~$27.843.067 -$13.302.405 $5.196.688 $34.263.842 $78.807.646 | $145815430 | $245.185.552 $390.886.806 $602.563.860 $907.759.299 | $1.344.084.264 $1.067.956.168 $2.851.430.000 | $4.099.291.067
FF operativo $58.031.095 $30.187.129 $44.728.601 $63.227.783 $92204738 | $136838742| $203.846.525| $303.216.648 $448.917.901 $660.504.955 $965.790.395 | $1.403.015.360) $2.025.987.264 $2909.471.004 | $4.157.322.163
[#¥ osporaco | swrassons| snseoras|  saamsus]|  sursoassr] sevaasama| ssosses| swszm| saeraar] sesson|  sesssan] swooarana| swsoae| sswesnze] soaesmaa] sussormass| sa0isa00
VAN

Fuente: elaboracion propia
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Cuadro 4.3: Escenario 2

Esconario 2
o 1 2 3 4 s 6 7 s 9 10 1" 12 ) 1 15
Inversion
Compra deltemano 5257250000
Consinuccion dei sdfica 5613216431
Pancles solares 58666422
Maguinaria Deportiva -$100000000
Maguinara medca $128223%
Maguinaria kinesclogica -$2.640.000
35377319
App del Ciard $1200000
Alanza 5420560428 | 961019865
Invarsion $430866426| 861010885
[intacien | [ [ [ 08| 02 028 02| 0] 0] 02 02| 0] 02| 029 o029 020
[crocmento do vertas | | | 1 o0 010 010 010 oto| 00| o0 o0 010 010 00| o0 00|
Ingresos totales Anusles.
Suscrpciones $685.730.334 $1.390.775.966] $1.959.321.096 52 $7.042.926.116 [ $11.272431.150 | $15.995.579.815 | s22.007.727.757
Consustas Particularos $15660000)  $20201400|  $20201400| $20201400| $20201400| $20201400| $20201400| $20201400| $20201400|  520201400| 520201400 520201400  520201400| 520201400
Alquler gel Cate $26450000|  $34133400)  $44032086| $56801391| $73273794| $94523195| $121934921| $157296048| $202911902| $261756354| $337.665607| $435588748|  $561.909485| $724863236
Porcantajo da ventas del café sao00000| 56192000  s7se7em0| stwaoetor| s13202208] sizaross| s22119714]  sessesn|  ssmsosars|  saasarse] serasess| sreowmser|  sworoasest| siarseises
Costos variables
Mano de Obra 5266500000 5343.785.000 $737.990.478 $1.228.104.931] -$1.584.255.361 $4.387.165.588
insumos Modcos 5600000 5774000 soosas0| s1288013| sreersar| s2raasea| saeaves| sasessos| sesorizr|  sswssw|  sresesis|  sosrase|  si2zanziz|  seasescs
™ 8480000 $619200|  S706768|  $1000411| $1320200| $1704706| 52211971| 2850443|  $3680942|  S474Ba15|  $6125455|  57901837|  $10.193360| -$13149.446
Agua $180.000 212200 s2053|  s36401|  saoadet|  seasois|  sezoase|  s1070041|  s1am03ss|  si7mosss|  s2zoroee|  saosvasa|  samasie| 840w
AT 5156000 5201240 s2s9000|  sawmea|  sa;2000|  sssr2m0|  sziamer|  sazzaes|  siisems|  sisaazs|  sisorrs|  sasesow s3aizes|  se2rasm0
Mantenimiento de Macuinaria 5200000 ~5258.000 s02820]  420398|  sssasa6|  s7uader|  soziess| sieeeos|  siswzas|  sioresos|  sassazrs|  sa2eam $a207207| 9547893
Soware 8850000 $700.500 S915255|  $1180670| $1523076| $1964768| $2534551| $3260570|  s4217746|  ssas0mez|  S70187s0|  Soosenss|  $11679902| 815067074
Doprociacion s50031005|  ss8031005|  ss8031095| .s58031005) -ssm0stoss| -ssmoatoss| -sseosroes| sssoanoss| .sseosioes| ssaosioes| .sssostoes| .ssaosroes| sseosioss|  ssosroes| -ssansioss
eair SI0777.008|  S3823436|  SS0357620| SI138271700| S277801466| $404880501| $827459.583| $1331.145895 | $2086804.502| $3211880836 | $4.876471004 | §7.326385083 | $10.016.152110  $16.186236630
impuesio a las ganancias $11903120|  $1057.001|  SI6107206| -SA1481537| -$83040.440| -$14B47877 | 5248297.875| $390343760| 5626041351 5063564251 | 51462941508 | -S2107.915786| -$3274 845633 | -$4.646870.089
Neto 527843967|  52466405| 535250334 | $06700253| $194461026| 5346401713 s679221708| sesrsu2tz7| srseo7enssz| s22e8316586 | $3413530308 | 5128470167 57641308477 511309365641
FF operativo 520015 548 S16000564|  S27782345|  SAGGMOTIS|  S77.410674| $126246061| $202216404| $318626402| $494916611| $750397.123| $1.153.173841 | 81736780746 $3849.668 786
FF esperado 8430566426 590035412 s15000564]  $27782345|  s6640715| S77.410674] S126246001| s202216404] savms2es02| sasearasti| s7senwrizn| snisaizasen| si7as7eoves| s2503250631] s3sensenTen| 556308368
Fuente: elaboracion propia
Cuadro 4.4: Escenario 3
Esconario 3
o 1 2 3 4 s 6 7 s o 0 " 2 B 1 15
Inversion
Paneies soiares 58666422
Macuinaria Degortiva $100.000.000
Moginara mecdica $12822350
Mocuinara kinesiologica 52640000
Eaupamients Adminstaino s5377370
App del Cirg $1200000
Gréito Mpotscario sz91se408|  so14sm07|  szr7asra|  sws7esten| see138a2| ssosiase| -svarzmssa| -son04s7ss|sizzerzos szraamrsn s sseareases| §759537247
nveraion 2503002604 | s1a3s92508|  szr7asaa1|  sos7estso| sesrsaav2| ssostease| -s7erreass| 99044738 |5127.767 708 527427759 542243  ssanveasey| 5759537247
[1ntacion | [ 02 oas] 0] 0] 0] o029 0] o] 0] 0] 0] 0] 020
[crocimento de ventas | | | o0s| o0s| oas | oos| oas | oos | oos| oos | o0s| oos| oos| oos| ogs|
Ingresos totales Anuales
Suscrigciones 5240000000 5325080000 440320860 | s506.414.605 | se07.843562 [ $1.094.224.132] 51,482 126 s8] s2.007 54046 s27102135%] ssearizarez[sesssssoard sersrariien| serszeraar[sr2sereaizae
Consuitas Paricuiares $15060000|  $20201400| s20201400| 520201400 20201400 s20201400] 20201400 s2020140| s20201000]  s20201400| s0z01400[ s20201400]  s20z01400]  s20201400
Aluiler del Cale $20460000|  $34139400|  $44002086| $56801391| $73273704 | $94523105| $121994921 | $157200048 | $202011902| 261756354 | 5337665607 | 435508748 | 501900486 $724863236
Porcentaje da ventas del café 54000000 56192000  s7987680| s10304107| st1az202208| s17reroes| s22119714| szmssesni| saesosats|  saraserss| serzsesis| smowssr|  sroroaaees| s1aravises
Costos variables
Mano de Obra ~$343.785.000 ~$737.999478 $1228.104 93] $1.584.255.36] 54,387,165 588 $7.300 682256
Insumos Medscos 5600000 774000 sosess0| $1288013| 5166157 | S2143383| s27eacee| suseesos| saso1177|  ssodssw| svesame|  somvrzes|  s12zar7iz| -sweasence
™ -5480.000 3619200 sroa70|  $1000411| s1322| si7ra706| s2znen| seessais|  ssesosna|  serasars| seizsass|  sreorsw|  swonsssee| sisuosss
Agua ~$180.000 5232200 520053 | 5996404 |  save46t|  $643015| 5620480 $1070041| 51360353  s17s0sss| szoorods| s2seatee|  samzzsn|  sassron
ATM 5156000 201240 s2s0000)  sasesss|  samaoo0| sssram0| s7iaser| seraee|  siieess|  s1seazs| stecorrs|  sasesoor|  saszms|  sazmasm
Manteonimient do Maguinaria 5200000 s258.000 saza0|  sazo3se|  sssimes|  sriads1| soavess| siissmes| sissavas|  sworasos| sassazrs|  sazzas|  seawrzw|  ssaresas
Software. 5550000 5700500 915255 51180679 | 51523076 $1964768| s2534551| 53269570 54217746|  ssadame2| -s7018750|  -s9054188|  -s11679902| -s1s067074
Dopraciacion $188272712| | S188212712|  S1e82727iz| S188272712| S18272.712| S188272712| 188272712 | $188 272712 | $188272712| $188272TI2| $188212712| $188212712| Svee2ra7iz|  SwszrzTia| sweezrariz
eBir $170018712|  -$14924502| $122817.777| -$812935%6| -$17660265| $78.066.140| $220023.458 | $428168108| §730.563597 | $1166557.362 $1.791164.47 $2681124338| $3.043244.06| $5725888480
impuesto a tas ganancias $51005614|  Sea77aste|  s3aes333| Soe380067|  Ss27770| -s2s419m4z| 66007037 | § 5210.160.160| -$340.967215 | -$57.340.43 | $804337.301| $1182573220 | 51717766 544
Neto $119013008|  $1044715% | -s8597244a| 50905489 -$12361.485| 954846208 $154016.421 | s290717.674| 8511304728 |  ser6590.167 | s1253815.13] s1av6787.008| s2re0zrosy| saooetz193
FF oporatvo 188272712 $9250014|  $83801.176|  $102300208| $131367223| $175911.227 542209133 $1.004.862879 | $1.442007.648 52005050748 | 52948543579 | $4.196.394.648
[ sasossozent]  ssaraorrs sirswses]  swomoss|  ssaterssr| stisnrae] sesnszses] swasrazrs| samsarazs| sssarooss] ssrouster| [stoms2s082 51 s23s0 755016 |

Fuente: elaboracion propia

Cuadro 4.5: Escenario 4
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Esconario
[ 1 2 3 + s 6 7 s 9 10 " 2 ) 1 18
Inversion
Gompea dal acéco 5242550000
Remodetacin del ediico 5398 500 680
Paneies solares sa.666422
Mocuinara Deportiva -$100.000.000
Macuiraria mecca $128223%0
Maguinaria knesiologica ~$2.640.000
Eaupamiento Adminstratio 5377379
App dol Ciard $1200.000
Aarza $120903551 | $61.019.865
iovorsién 5324903551 | -$61019.865
[intacion | [ [ [ o8] 02| 0] 0] 0] 0as] 02| 029 02| 02| o8] o020 00
[crocmento do vertas | | | | 00| 010] 010 010 010 010 010 010 010 010 010 o0 0.10|
Ingresos totales Anusies
5240000000  §340500000]  s485254640 | $695738.304| 5973062606 $1.380.775.066] $1.950.921.006 | 52780276636 | $3.945212545] 55506256601 | $7.943.920.118 ] s11.272431.180 $15.005.579.815 | sz2697.727.757
Gonsultas Parsculares 515060000  $20201400| 520201400 520201400 20201400 $2020140| s20201400| s:0201400 sz201400] 20201400 s20201400] 52201400  s20201.400| 20201400
Auler gel Calé 526460000  $34133400|  see0s208| sses0ra0n| s7a2rares| seaszares| swissasan| sisn2seosa| sazemeoz| smr7sease| sasvessesy| sessearaa|  ssersossse| 724863236
$4.800.000 $6102000| 7967680 | $10304107| s13202208| swnaeroes| so2vio7wa| samsman|  sssmooars|  saraseres| sersesea| sreoimser|  sworossess| sivavedss
Gostos variables
Mano de Obra ~s208.500000|  -s34s7a5.000] s 51228104931 -$1.584.256.361 s: s4387.165.568 | -$5.650.43.000 | -87.300 882256
Insumos Medicos ~$600.000 -$774000 sossae0| s12m013| sieersy| s2aamms| sa7eases| sasssmos| samoriz|  ssaussie|  7esssw| somrase|  sizmarziz| sweasssos
[™ 5480000 5619200 sroazes|  $1000411| s13e2m0| s17ie7os| seztrent|  szessaes|  sassosez|  serasdns|  sarzsass|  sreoraw|  stossses| staneesss
Agua $180.000 5232200 200538  s3eea04|  seomas1| seasors| sezeass| sromom| srsesss|  siraosss| 22070  s2eesie sssz2su|  sassron
AT 5156000 5201 260 250600  s3uassa|  sazooo| sssrzm0|  szmser 927369|  S1196305|  s1503205|  $1990773|  -s2seaoer s3312845|  $4273570
5200000 5258.000 samaz0|  sazedss|  sssame|  smiaam|  sozvess|  svasasss|  sissszas|  sromass|  sessam|  ssawam $4247257| 35478936
Sotware $550.000 570500 915255 s110679|  s1s2a0r6| srosares| sassassi| sazesm|  se2ves|  ssadoms2| s7omrs|  sooseiss|  srieresca| -sisoerore
Doprociacon seraenz|  sememe|  semenz|  semarz| semeie| semne| sermenz| semenz| sermere| sememz|  semerz| sererm| semerz|  sewmenz| semrm
earr 20488712 11764948 565646003 | 153560173 | 5203089849 | $610.147.074| seaz7arons | $1.306.434278| $2102002806 | $3227.169221 | 54891760377 | 5734167433 $10591.440.493 | $16.471525013
Impuesto a ias ganancas sTaueera|  s3520484| s19693801| $460600s2| 867926965 | 5153044302 | 5252824300 8403030284 | -ser0627866| 8068150766 | 51467528113 | 52202502301 | -$3279.412.148 | -84 851,457 504
Neto $17.142008 s205464|  s45952202| $107.402.121| s08.162805 | sas710as62| 509923578 | s042500905| $1.471.468.020| s2260.018.455| s3420202264 ] s6.130.172008 |  s7.692.008:345 | $11.320.067.500
FF oporativo 21371386 $12800307|  $28400088|  saa3aras7| s7s117417 $123052003| s190923147| s31633304s| sana623383| 75703866 | s11s08e0ses| s1733487488| s2s000s7ava| samararssao| ssesraos it
[# esporao [ sozesoassi[ saneapson]  sizsoosor| sasaseces] ssswrasr| srsrizan] susoszens] simwozrer] ssesssra] szezasa] srsrroases] st [ st.7ssa7.48 | $5.681408.111
VAN $5.147.847.876

Cuadro 4.6:

Fuente: elaboracion propia

Periodos de Recupero de Escenario 1, 2, 3y 4

Acceso al documento de Excel: LIN

Fuente: elaboracion propia
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