UNIVERSIDAD

SIGLO :I

o
2
W
Q
~
n Py 7
/\/ \%L.
&y **

~owida I —a.—:i
Pl

<

Oy -
*LAICH

Alejo Sanchez

Trabajo final de grado

Licenciatura en Administracion

Plan de internacionalizacion “Campus Huevo Sanchez”

ANO 2020



Us21 Proyecto de aplicacion profesional

RESUMEN EJECUTIVO

El proyecto elaborado propone un plan para la internacionalizacién de Campus Huevo
Sanchez (CHS), aprovechando los recursos y capacidades que lo diferencian para extender
su estrategia a las oportunidades de mercados exteriores prioritarios.

El objetivo es expandir operaciones y consolidarse en el mercado internacional, creando
la cantidad de plazas que permita el alcance a todos los clientes objetivos. El proyecto se ha
enfocado en desarrollar y optimizar actividades internas, y realizar acuerdos y alianzas con
actores externos como principal medio de apoyo. Combinar la esencia local de CHS con
una perspectiva internacional, lo que exige alinear todas las actividades a los factores claves
para el éxito en estos nuevos mercados: calidad, marketing e imagen, precio, y alianzas
cooperativas.

A raiz del plan desarrollado se han proyectado resultados financieros netos para el
primer periodo de USD 39.000, por medio de la realizacion de 6 eventos. A través de los
afios del horizonte del plan se espera un aumento paulatino de utilidad gracias a mayor
notoriedad de imagen, participacién de mercado, aumento de cantidad de eventos, de
plazas, y de precios y/o sponsors. A los cuatro afios de su implementacion, se espera una
utilidad acumulada después de impuestos de USD 255.000.

Dicho resultado esperado permitiria sustentar un crecimiento organico y externo de
mayor dimension a largo plazo, para afianzarse como el mejor campus de basquetbol
tecnificado de Ameérica latina, e incorporar la vision a ser uno de los mejores del mundo.

Palabras claves: Internacionalizacion; Planificacion estratégica; PYME; Campus de

basquetbol.
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ABSTRACT

This project proposes a plan for the internationalization of Campus Huevo Sanchez
(CHS), taking advantage of the resources and capacities that differentiate it to extend its
strategy to priority foreign market opportunities.

The objective is to expand operations and consolidate in the international market,
creating the number of places that will allow reaching all target clients. The project focuses
on developing and optimizing internal activities, and making agreements and alliances with
external actors as the main means of support. Combine the local essence of CHS with an
international perspective, which requires aligning all activities to the key factors for success
in these new markets: quality, marketing and image, price, and cooperative alliances.

As a result of the developed plan, net financial results are projected for the first period of
USD 39,000, through the holding of 6 events. Through the years of the plan horizon, a
gradual increase in profit is expected thanks to greater image notoriety, market share,
increases in the number of events, places, and prices and / or sponsors. After four years of
its implementation it is expected an accumulated profit of USD 255,000 after taxes.

This result would allow to sustain an organic and external growth of greater dimension
in the long term, to establish itself as the best technical basketball campus in Latin
America, and incorporate the vision to be one of the best in the world.

Key words: Internationalization; Strategic planning; SME; Basketball Camp.
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Capitulo 1

Introduccion

1.1. Introduccién al Plan de Internacionalizacion.

1.2. Justificacion de la propuesta.
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1. INTRODUCCION
Un marco de cambios, tendencias, creatividad, innovacion constante, globalizacion y

nuevos modelos de negocio que se estan dando en un nuevo escenario, lleva a la necesidad
de las empresas de pensar estratégicamente en mercados cada vez mas globales. A su vez,
para muchas empresas que operan dentro del decadente contexto socioeconémico nacional
actual se vuelve extremadamente dificil mantener una alta productividad o continuar con su
crecimiento.

Particularmente para “Campus Huevo Sanchez”, se ven reducidas las oportunidades para
seguir expandiendo sus eventos a nivel nacional, especialmente por el menor rendimiento
que produce cada uno de ellos.

La propuesta de aplicacidn en consecuencia al escenario actual y futuro, y para dar
solucion a la problematica mencionada, consiste en diagramar un plan de
internacionalizacion. Lograr expandirse hacia los paises limitrofes y centroamericanos en
primera medida, y consolidarse en los mismos ganando una participacion considerable en el
mercado internacional dentro de un horizonte temporal de 5 afos.

Se trata de expandir las operaciones y servicios junto a su equipo diferenciado por la
calidad de ensefianza de parte de expertos, siendo sus recursos humanos el principal factor
clave de éxito, y quienes otorgan validez y prestigio a los eventos realizados.

En el presente proyecto de aplicacion se comienza plasmando un marco introductorio
del mismo describiendo el objeto de estudio, justificacion y objetivos. Un marco tedrico en
el cual se encuadra el proyecto, sefialando autores y teorias como sustento y referencia.
Luego se realiza un analisis de datos y sus conclusiones diagnosticas detectando
problematicas y oportunidades, y por ultimo, se desarrolla la metodologia, herramientas

utilizadas y propuesta de aplicacion.
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1.2. Justificacion

La principal razon de la eleccién del plan de internacionalizacion como propuesta de
aplicacion se desprende de la desfavorable situacion socioeconémica actual que se vive
Argentina, la cual repercute directamente en “Campus Huevo Sanchez” disminuyendo la
cantidad de ventas, plazas, rendimiento y beneficios. A su vez, el nuevo escenario
globalizado, los mercados cada vez mas concentrados, e innovacion constante, exigen
actuar mediante un pensamiento estratégico y con una vision global o internacional.
Planificar el futuro, tomar decisiones e implementar las medidas y acciones
correspondientes, y no quedarse esperando que el contexto sea favorable.

En contraste con la desfavorable situacion local, se ve muy tentador el mercado
extranjero. Gran cantidad de jugadores y entrenadores de distintos paises concurren a los
campus en Argentina. Es notable el respeto y admiracion a nuestro pais en el deporte en
cuestion y en general. No solo como deportistas y talentos que surgen como referentes a
nivel mundial, sino también en sabiduria y conocimientos, lo que se muestra por ejemplo en
la contratacion de directores técnicos y entrenadores en el exterior. También influye, la
creciente atencion, dedicacion, inversion en deporte, en pro de ser mas competitivos a nivel
mundial, como la importancia y concientizacion cada vez mayor de las personas y
organismos politicos por la actividad fisica.

Estos motivos mencionados hacen que se muestre factible pasar de actuar en forma
defensiva por las amenazas del entorno local a otra ofensiva tomando decisiones y viendo
la oportunidad de obtener grandes rendimientos fuera de las fronteras en monedas valuadas.

Esta organizacion familiar, no dispone de una gran estructura organizacional y plan
estratégico, fundamentales para lograr eficiencia, ser competitivos, expandirse y afianzarse

en otros paises, pero su pequefia dimension no significa un impedimento para lograrlo.
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Capitulo 2

Objetivos

2.1. Objetivo general.

2.2. Objetivos especificos.

10
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2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo general

_Desarrollar un plan de internacionalizacion para el crecimiento de Campus Huevo
Sanchez, expandiendo las operaciones y servicios hacia paises limitrofes y
centroamericanos, y consolidandose en los mismos, dentro de un horizonte temporal de

cinco afos, desde julio 2019 a julio 2024.

2.2. Objetivos especificos

_Realizar un estudio del macro y micro entorno de la organizacion a nivel nacional
relevante, e internacional, presente y futuro, para identificar oportunidades y amenazas del
contexto respecto a su internacionalizacion, plazo diciembre 2019.

_Analizar la situacion interna, a fin de reconocer debilidades y fortalezas para su
internacionalizacion, y definir el crecimiento que se busca en los mercados internacionales,
con plazo febrero 2020.

_Plasmar el diagnostico de la situacion actual de la organizacion por medio de un
analisis FODA y la matriz de posicion competitiva de la empresa respecto a los factores
clave de éxito de la industria. Plazo marzo 2020.

_Definir las decisiones estratégicas y operativas respecto a como conseguir las metas
planteadas, y tomar las acciones correspondientes para la implementacion de las mismas y

puesta en marcha del plan de internacionalizacion. Plazo abril 2020.

11
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Capitulo 3

Marco teorico

3.1. Anélisis externo: ambiente y contexto donde opera la organizacion.
3.2. Andlisis interno: la empresa.

3.3. Diagndstico actual.

3.4. Decisiones estratégicas.

3.5. Plan de accién.

12
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3. MARCO TEORICO

El Marco Tedrico hace referencia a la seccion de este proyecto en la cual se desarrolla el
sustento tedrico relacionado al objeto de estudio, conceptos y objetivos planteados,
otorgandole significado y validez a la propuesta final.

El desarrollo tedrico expuesto sera la base fundamental sobre la cual estara respaldado el
proyecto de aplicacion profesional, brindando un conocimiento de la teoria seleccionada.

El empleo de la bibliografia, conceptos, teorias, metodologias y herramientas citadas
justificaran la eleccion de esta propuesta y conduciran el desarrollo del plan de
internacionalizacion, con el fin esperado de cumplir la instrumentacion del mismo con
éxito.

Se toma como base el concepto de “internacionalizacién”, y como obra de referencia
principal la bibliografia de Jose Maria Sainz de Vicufia Ancin en su libro “Plan de
internacionalizacion de la PYME en la practica” (Sainz de Vicufia Ancin, 2017).
Complementando con aportes de la bibliografia de otros autores seleccionados, como el
libro “Administracion estratégica” (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland 111, 2012), la
cual brinda un conocimiento tedrico méas amplio, de gran valor y aplicacion.

La internacionalizacion es un proceso en el que nuestra empresa se convierte en un
importante actor internacional o global, en su mercado relevante. Implica la adopcién de
una nueva cultura organizacional, cambiando de un pensamiento local a una mirada
internacional, sin fronteras. No es lo mismo que hablar de exportacion, ya que en este caso
la politica es a largo plazo, incursionando en la etapa del marketing internacional con miras
en el futuro y adaptando la politica comercial al nuevo mercado exterior buscando un

conocimiento mas completo de los clientes extranjeros y segmentos objetivos. Identificar

13
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posibles socios, relaciones de alianzas y cooperacion, disefiando la mejor manera de cubrir
nuestro mercado internacional. Tampoco se refiere a franquicias internacionales, ya que es
la misma organizacion quien expande en forma directa sus operaciones y servicios
ofrecidos. De esta manera, suele constituir una tarea para nada facil y un largo camino, al
que se le destinan una cantidad de recursos tangibles e intangibles significativa, pasando de
una actitud defensiva a una totalmente ofensiva y proactiva.

Desde las PYMES, la estrategia de internacionalizacion suele ser principalmente una
extension de la estrategia de desarrollo de nuevos mercados, apuntando a una expansion
geogréfica, incorporando nuevos segmentos de mercado y consiguiendo nuevos clientes
para los segmentos actuales.

A raiz de las diferencias socioecondmicas, sociales, culturales y politicas de cada sector
y mercado, como de los objetivos diferentes para cada uno, en la mayoria de los casos, es
recomendable combinar una estrategia global con otra local, lo que se denomina estrategia
“glocal”: una estrategia corporativa global comun adaptada con una estrategia funcional o
de comercializacion de acuerdo al mercado local que corresponda. Incorporando la
flexibilidad necesaria que permite usufructuar las oportunidades y responder a las
necesidades del mercado local especifico (Sainz de Vicufia Ancin, 2017).

Para llevar adelante el proceso de internacionalizacion, lo complementamos con el
concepto de planeacién, la funcion administrativa méas béasica de todas. Esta implica la
seleccion de misiones y objetivos, de las acciones para cumplirlos, y requiere de la toma de
decisiones.

De este modo los planes constituyen un método racional para el cumplimiento de los
objetivos preseleccionados, planificando el futuro. Supone innovacién administrativa, y

tiende un puente entre el punto donde se esta y al que se desea ir. Cabe sefialar que

14
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planeacién y control son inseparables, ya que estos proporcionan las normas de control.
(Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012).

La planeacion de la internacionalizacién brinda las siguientes ventajas:

_Gestionar el crecimiento de forma planificada, minimizando riesgos.

_Mejora el conocimiento de los mercados, seleccionando los més atractivos, detectar los
que mejor se adaptan a la empresa, y ayudando a esta a adaptarse a los mercados
seleccionados.

_Conocer mejor las capacidades con las que se cuenta, y conduce el cambio necesario
interno.

_Ayuda a encontrar la mejor forma de internacionalizarse.

_Otorga conciencia del esfuerzo y costo necesario.

_Da una oportunidad de crecimiento a mayor escala.

El plan de internacionalizacion es la concrecion de la estrategia de crecimiento de la
organizacion en relacion a los mercados exteriores. Parte del analisis de la situacion de la
empresa para, luego poder identificar y priorizar los mercados internacionales mas
atractivos, fijar objetivos y las estrategias y acciones necesarias para conseguirlos (Sainz de
Vicufia Ancin, 2017).

Si bien, cada empresa hace y adapta su propio recorrido, y por diversas razones el
proceso de internacionalizacién puede ser distinto, citamos la metodologia tomada como

referencia y guia propuesta por Sainz de Vicufia Ancin:

15
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Gréfico 1 — Metodologia del Plan de Internacionalizacion
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+ Definicién de los mercados a
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Fuente: Plan de internacionalizacion de la PYME en la préctica (Sainz de Vicufia Ancin,
2017).

Profundizaremos y describiremos los siguientes aspectos mas importantes y etapas del
proceso del plan de internacionalizacion ilustrado:

_Anadlisis de los mercados internacionales (externo).

_Anadlisis de la organizacion (interno).

_Diagnéstico de la situacion.

_Decisiones estratégicas.

_Plan de accion.

3.1. Andlisis externo: ambiente y contexto donde opera la organizacion

El analisis y evaluacion ambiente externo busca conocer el entorno en el que actua la

empresa y las zonas internacionales de interés para su internacionalizacion. Debe evaluarse
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en presente y futuro, y en términos de amenazas y oportunidades que signifique dicho
contexto para la compaiiia.

Macro-entorno:

El macro entorno engloba el amplio contexto en que se ubica la industria de una
compafiia. Esta evaluacién gira en torno a factores sociales, politicos, legales,
demogréficos, geogréficos, avances tecnoldgicos, condiciones econémicas y fuerzas
globales. Para su desarrollo, una herramienta muy utilizada es el modelo de tendencias
PEST (abreviatura de los factores politicos, econdémicos, sociales y tecnolégicos). Sin
embargo, algunos de estos factores tienen efectos mas importantes que otros. Estos afectan
diferentes industrias y mercados en diversas formas y grados, por lo que es importante que
los administradores determinen cuales representan los factores mas importantes desde el
punto de vista estratégico, fuera de los limites de la industria a la que pertenece la empresa.
Es decir, que tienen el peso suficiente para afectar las decisiones finales de la empresa
sobre su rumbo, objetivos, estrategia y modelo de negocios. A estos se los denomina
fuerzas impulsoras de cambios.

De esta manera, el anlisis de los factores externos y tendencias relevantes, asegura que
la estrategia de la empresa este alineada positivamente con las fuerzas impulsoras de
cambio que afectan el entorno empresarial. Estas fuerzas mencionadas, son las que
impulsan los cambios que se producen constantemente en la industria y en sus condiciones
competitivas y rentabilidad de la misma. Los impulsores de cambios mas comunes son las
variaciones en la tasa de crecimiento de la industria, la creciente globalizacion, los cambios
demogréaficos de los compradores, cambios tecnologicos, innovaciones en producto y
marketing, etc. Una vez identificados, se determina si actuan individual o colectivamente

para afadir o restar atractivo a la industria y mercado: generan mas o menos demanda,

17
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hacen la competencia mas o menos intensa, posibilitan mayor o menor rentabilidad.
(Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland 11, 2012).

En ocasiones las influencias pertinentes provenientes del area externa del macro
ambiente ejercen un fuerte efecto en la situacion de negocios de una compafiia y un
impacto muy significativo en los aspectos mencionados. Lo que sucede en la parte externa
del macro ambiente puede ser rapido o lento, con advertencias o sin ellas. Los
administradores deben estar alertas para detectar lo importante y relevante de este contexto,
invertir el tiempo necesario en analizar las variables y factores claves (sin perder tiempo en
los que no lo son, teniendo en cuenta siempre la relacion costo-beneficio), evaluar su
impacto e influencia, y adaptar la direccion y la estrategia de la compafiia segun se
requiera. (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland 111, 2012).

Micro-entorno: analisis de la industria y mercados internacionales

Por lo general, los factores y fuerzas del entorno de una empresa que tienen los mayores
efectos en la formacion de la estrategia se refieren al ambiente industrial y competitivo
inmediato. Son los factores cercanos a la empresa que generalmente no son controlables,
pero que con el empleo de herramientas apropiadas por parte del administrador, se puede
reconocer sus efectos y elegir una mejor alternativa de accion.

Para comprender mejor el ambiente industrial y competitivo de una organizacion, es
recomendable enfocarse de forma directa en ciertos conceptos y herramientas analiticas a
fin de evaluar variables claves como las siguientes: atractivo econdmico de la industria,
tamarnio, crecimiento y evolucion, fuerzas competitivas, segmentos de mercado y factores
claves de éxito, posiciones en el mercado de competidores y sus movimientos estratégicos.

Crecimiento v evolucién del mercado e industria:

18
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Los indicadores econdmicos claves de las perspectivas de crecimiento de una industria,
son el tamafio del mercado en términos de volumen de ventas, y la tasa de crecimiento de la
industria. Una razén que explica las variables mencionadas nace de lo que se conoce como
el “ciclo de vida de la industria”, el cual comprende cuatro etapas: surgimiento, crecimiento
rapido, madurez y declinacion. El tamafio del mercado y la tasa de crecimiento de la
industria dependen de la etapa que mejor caracterice la industria en cuestion.

Fuerzas competitivas de la industria:

Para diagnosticar las principales presiones competitivas, su fortaleza e importancia, se
utiliza un enfoque muy popular y reconocido, el propuesto por Michael E. Porter (1980),
comunmente llamado “las 5 Fuerzas de Porter” (Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012).

Porter sugiere que la formulacion de estrategias requiere un analisis del atractivo de una
industria y la posicion de la compafiia dentro de ella, y este analisis se convierte en la base
para formular las estrategias genéricas. De esta manera, ha identificado cinco fuerzas
competitivas del mercado a analizar:

_La amenaza de entrada de nuevos competidores: El mercado o el segmento no son
atractivos dependiendo de si las barreras de entrada son faciles o no para los nuevos
participantes que puedan llegar con nuevos recursos y capacidades.

_Larivalidad entre los competidores: Para una empresa es mas dificil competir en un
mercado donde los competidores estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y los
costos fijos sean altos. Estara constantemente en una lucha de precios, promocion y
campanas publicitarias.

_Poder de negociacion de los proveedores: Un segmento del mercado no sera
atractivo cuando los proveedores estén muy bien organizados gremialmente, tengan fuertes

recursos y puedan imponer sus condiciones del precio y tamafio de los pedidos.
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_Poder de negociacion de los compradores: Un mercado no sera atractivo cuando los
clientes estén muy posicionados, el producto tenga varios productos sustitutos, el producto
no sea muy diferenciado entonces los clientes tengan el poder de sustituirlos por bajos
costos.

_Amenaza de ingresos de productos sustitutos: Un mercado o segmento no es atractivo
si existen productos sustitutos reales o potenciales. La situacion se dificulta si los sustitutos
estan muy avanzados tecnoldgicamente o puedan entrar con precios méas bajos reduciendo
los mérgenes de utilidad de la corporacion.

Luego de analizar cada fuerza competitiva individualmente, se determina la fuerza
colectiva, se fija la estructura y el escenario del sector industrial, y se eval(a si procura
buena rentabilidad. De esta manera, este modelo también promueve un pensamiento
estratégico para ajustar la estrategia a las condiciones competitivas e influir en ellas para
cambiar el atractivo para bien, descubrir factores criticos e innovaciones estratégicas.

Segmentos de mercado v factores clave de éxito:

e Investigacién de mercado y segmentacion:

Es la funcion que conecta al consumidor, al cliente y al publico con la empresa mediante
informacidn que se utiliza para identificar y definir oportunidades y problemas de
marketing (American Marketing Association). Es imprescindible investigar el mercado, ya
que cada dia los clientes se encuentran mas informados y exigentes, los mercados se
vuelven mas internacionales y existe una mayor competencia. Sin embargo, se debe evaluar
y tener en cuenta al momento de la investigacion la relacion costo/beneficio, las
limitaciones de tiempo y la naturaleza de la decision.

Para poder determinar si la empresa abordara a todo el mercado o sélo a una parte del

mismo, primero debe segmentarlo. La segmentacion es la divisidn del mercado en distintas
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fracciones que seran homogéneas entre si y heterogéneas entre si. Permite identificar
subgrupos dentro del mercado, a los que la empresa podria 0 no asistir.

Una vez que la empresa identificé el mercado debe decidir cudles son atractivos y cuales
no, para determinar cbmo abordarlos. La mercadotecnia indiferenciada, consiste en asistir
al mercado como un todo, brindando una Unica oferta comercial. La mercadotecnia
diferenciada, reconoce segmentos de mercado diferentes y brinda una oferta comercial
customizada para cada uno de ellos. La mercadotecnia concentrada implica reconocer que
hay diferentes segmentos de mercado, pero no todos son atractivos para la empresa,
eligiendo en cuéles concentrarse (Chain, 2008).

El andlisis comercial es crucial, ya que impactara en la seleccion de los mercados
prioritarios, estrategias, y rendimientos futuros. Los pasos basicos son:

1 Definir la informacién necesaria para la toma de decision.

2_Plantear objetivos de la investigacion.

3_Formular el disefio y procedimiento de la investigacion.

4 Disefiar la muestra.

5 Recolectar datos.

6_Procesar y analizar datos.

7_Elaborar y presentar el informe de resultados.

e Factores clave de éxito:

Los factores clave para el éxito (FCE) futuro competitivo son los principales factores de
una industria que mas afectan la capacidad de las empresas de prosperar en los mercados
objetivo: elementos de la estrategia, atributos e innovacion del producto o servicio, calidad,

recursos, competencias, capacidades competitivas, productividad y eficiencia, fuerza
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laboral, investigacion y desarrollo, relaciones comerciales y alianzas de cooperacion,
tecnologia, etc.

Los FCE varian en cada industria y con el tiempo, pero se deducen siempre de responder
a tres preguntas bésicas: 1) ¢Con qué base los compradores de la industria/ mercado eligen
el producto? 2) ¢Qué recursos y capacidades competitivas se necesitan para tener éxito? 3)
¢Qué deficiencias pueden poner a la organizacion en desventaja?

Es raro que haya més de cinco factores clave de éxito. El objetivo de responder estas
preguntas es determinar en qué factores fundamentales debemos concentrarnos y basar
nuestra estrategia para superar y aprovechar el efecto de las fuerzas impulsoras de cambio
sobre las cinco fuerzas competitivas de la industria, a fin de obtener y lograr ventajas
competitivas sustentables y el posicionamiento en el mercado deseado, es decir, un éxito
competitivo a largo plazo.

Posiciones en el mercado de competidores, grupos y movimientos estratégicos:

Es de gran importancia conocer cudles son las posiciones que ocupan en el mercado los
rivales de la industria, quién tiene una posicion sélida y quién no. La ubicacién de los
grupos estratégicos es una herramienta valiosa para comprender las semejanzas,
diferencias, fortalezas y debilidades relacionadas a las posiciones de las empresas rivales.
Estas posiciones se determinan mediante mapas de grupos estratégicos, los cuales se
conforman por los competidores de la industria con planteamientos competitivos
semejantes en el mercado. Las compafiias en el mismo grupo significan los principales
rivales, mientras que los competidores en grupos estratégicos diferentes representan una
amenaza menor cuanto mas distantes se encuentren.

También, es importante reconocer las posiciones en el mercado, ya que no todas son

igual de atractivas. Las presiones competitivas y fuerzas impulsoras de cambio son
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favorables en ciertos grupos estratégicos y desfavorables en otros, por lo que la ganancia
potencial en cada uno de estos varia. Se trata de llegar a conclusiones sobre cual es el mejor
lugar o posicién en el mercado y por qué, y quienes tienen posicion favorable.

Luego del anélisis de posiciones competitivas, explorar qué movimientos estratégicos, es
probable que realice la competencia ayuda a una organizacion a anticipar sus acciones.
Aplicar la “inteligencia competitiva” sobre las estrategias, intenciones, acciones, planes, y
desempefio de los competidores, obteniendo informacion para actuar en consecuencia y
preparar iniciativas defensivas y ofensivas eficaces. (Thompson, Gamble, Peteraf, &

Strickland 111, 2012)

3.2. Analisis interno: la empresa

La siguiente cita textual de la bibliografia principal (Sainz de Vicufia Ancin, 2017),
define concretamente esta etapa y objetivo especifico del plan de internacionalizacién. “El
analisis interno busca realizar una evaluacion de la empresa para detectar sus debilidades y
fortalezas para su internacionalizacién. Para ellos se podrian contemplar aspectos como los
siguientes: evaluacién de la estrategia seguida y la consecucion de los objetivos marcados
en los ultimos afios, definicidn del negocio actual, evolucion de las ventas y los margenes,
etc”.

Para llevar adelante el analisis de la competitividad propia de la empresa y aspectos
internos como los mencionados, se utilizardn ciertas herramientas analiticas como las
siguientes:

Cadena de valor: para determinar si la empresa desempefia funciones y actividades con
eficiencia y eficacia, y decidir cuales necesitan estudiarse para su mejora. Divide y separa

todas las actividades de la empresa, tecnoldgicas y estratégicamente distintas, las que a su
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vez engloban otras actividades. Identifica las actividades primarias que crean valor
(logistica interna, innovacion, operaciones, marketing y ventas, logistica externa), y las
actividades de apoyo que facilitan y mejoran el desempefio de las primarias
(administracion, RRHH, desarrollo tecnolégico, abastecimiento). Obtener y mantener una
ventaja competitiva, no solo depende de la cadena de valor de la empresa, sino también, de
como se relaciona en el sistema de valor general.

El siguiente gréafico representa la cadena de valor de la organizacion. EI margen es la
diferencia entre el valor total y el costo colectivo de desempefiar las actividades de valor.

Gréfico 6 — Cadena de valor de la organizacion CHS

Administracién general y planeacién

Actividades Gestién de recursos humanos
de apoyo

Iy D, Innovacion y Know how

Aprovisionamiento de insumos

Margen

Actvidades| Logistica |Distribucién|Personal de| MKTy | Prestacion
primarias | jnterna /clientes | contacto ventas  |del servicio

Fuente: Elaboracion basada en el modelo de cadena de valor de Porter M. (1985).

3.3. Diagnostico

Al igual que en otros tipos de planes, la meta de los analisis externo e interno descriptos,
es obtener como conclusién la situacion actual en la que se encuentra la organizacién. Se
analizan las posibilidades de crecimiento en los mercados actuales y en los mercados
internacionales.

Herramientas muy conocidas y utilizadas en la etapa diagndstica, son el analisis FODA

y el anélisis de posicion competitiva de la empresa respecto a los factores clave de éxito en

los mercados objetivos.
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El analisis FODA proporciona una vision global de toda la empresa, estudiando su
situacion competitiva. Esta herramienta lleva a cabo la combinacion de la informacion
obtenida en el analisis externo y en el analisis interno. Es un marco conceptual para un
andlisis sistematico que facilita el apareamiento entre las amenazas y oportunidades del
entorno, con las debilidades y fortalezas propias de la organizacion con el objetivo de crear
las estrategias més pertinentes.

Fortalezas: son los recursos y capacidades especiales con que cuenta la empresa y le
permiten tener una posicion positiva y privilegiada frente a los competidores.

Oportunidades: son aquellos aspectos y situaciones positivas y explotables, que se deben
descubrir en el entorno de la empresa para obtener ventajas competitivas.

Debilidades: son los factores internos de la organizacion que provocan una posicion
desfavorable de la empresa frente a los competidores.

Amenazas: son aquellas situaciones que surgen en el entorno y pueden ir en contra del
crecimiento de la empresa.

La identificacion de estos factores internos y externos, se considera como una actividad
comun de las empresas. Lo que suele ignorarse, es que la combinacién de estos puede
requerir de distintas decisiones estratégicas. El punto de partida del modelo suele ser las
amenazas, dado que en muchos casos las compafiias proceden a la planificacion estratégica
como consecuencia de la percepcién de una crisis, problematica o0 amenaza.

De acuerdo al analisis en la bibliografia citada (Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012), el
proyecto puede adoptar cuatro tipos de estrategias diferentes basadas en los analisis
externos e internos de la organizacion:

_Estrategias DA: llamadas de supervivencia 0 mini-mini, consisten en minimizar tanto

las debilidades de la empresa como las amenazas del entorno con el fin de subsistir.
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_Estrategias DO: denominadas adaptativas o mini-maxi, buscan la identificacion de
oportunidades del entorno para contrarrestar las debilidades o desventajas propias.

_Estrategias FA: defensivas o maxi-mini, consisten en el aprovechamiento de las
fortalezas internas para disminuir el impacto de las amenazas del entorno y competencia.

_Estrategias FO: ofensivas o maxi-maxi, utilizando las fortalezas propias para tomar
ventaja de las oportunidades del entorno, es decir, capitalizar las fortalezas para el

aprovechamiento de las fuerzas positivas externas. Es la situacion mas deseable.

3.4. Decisiones estratéqgicas

A partir del diagnostico general de la situacion actual de la empresa, el siguiente paso
implica definir las estrategias para lograrlo, es decir, cbmo conseguir las metas planteadas.
Esto requiere de la toma de decisiones en cuanto a mercados a abordar, segmentacion y
posicionamiento, como abordar los mercados seleccionados, estrategia competitiva
internacional, forma de entrada, estrategia de crecimiento y posibles alianzas, estrategia
comercial y de marketing, y estrategia de organizacidn en consecuencia a las necesidades
planteadas (Sainz de Vicufia Ancin, 2017).

Para su consecucion es imprescindible contar con una actitud e intencidn estratégica, la
cual se basa en el compromiso y obsesion de ganar en el ambiente competitivo. Esta
intencion enfocada en la esencia de ganar requiere esfuerzo y compromiso personal, y se

conserva a lo largo del tiempo (Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012).

3.5. Plan de accidén

Seleccionar los cursos de accion e iniciativas correspondientes para la puesta en marcha

de las decisiones estratégicas adoptadas, definiendo una serie de acciones especificas que
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concretan y facilitan la implementacion de la estrategia internacional (Sainz de Vicufia
Ancin, 2017).

También, imprescindible, la implementacion de controles para medir y monitorear el
desempefio respecto de los planes, y resaltar la importancia de la retroalimentacion.

Tablero de control balanceado y mapa estratégico para alinear las acciones, decisiones,

con la estrategia de internacionalizacion.

27



Us21 Proyecto de aplicacion profesional

Capitulo 4

Marco Metodologico

4. Tipos de estudios. Metodologia. Fuentes. Técnicas de recoleccion de datos.
Instrumentos. Poblacion. Criterio muestral.
Diagrama marco metodolégico.

Diagrama de Gantt.
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4. MARCO METODOLOGICO

En este apartado, se plantea la metodologia utilizada en el proyecto con sus
correspondientes técnicas y procedimientos para llevar a cabo la indagacion, salir de la
especulacion y aproximarse a la realidad. De esta forma, se ha optado por combinar
metodologias y tipos de estudio para la investigacion y andlisis, que van a dar respuesta a
cada uno de los objetivos especificos planteados. Asi, se realizaran estudios de tipos
exploratorios y descriptivos, cualitativos y cuantitativos, de fuentes primarias y
secundarias. Se describiran brevemente los estudios e investigaciones a realizar:

Tipos de estudios:

_Estudios exploratorios, para desarrollar la investigacion y reclutamiento de informacion
de la que la organizacion no cuenta, al ser temas poco estudiados anteriormente. Se aplicara
para la recopilacién documental y de informacidn, y con las entrevistas en profundidad
realizadas.

_Estudios descriptivos, para conocer situaciones y caracterizar fendmenos, para luego
poder identificar y predecir relaciones entre distintas variables relevantes para el proyecto.
Seran aplicados por medio de las encuestas correspondientes y observaciones directas a los
objetos de estudio.

_Estudio explicativo, el cual desarrolla tedéricamente una explicacién de sentido mentado
de la accion. Este estudio se aplica en elaboracién del analisis FODA, definicion de los
objetivos internacionales, decisiones estratégicas y operativas, por medio de la

conformacién de grupos de discusion con los integrantes principales de la empresa.

Metodologia:
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_Metodologia cualitativa: util para los estudios exploratorios y estudio explicativo,
permitiendo comprender lo que sucede en un contexto determinado desde el punto de vista
de quienes producen y viven la realidad.

_Metodologia cuantitativa: utilizada para desarrollar los estudios descriptivos, buscando
un conocimiento sistematico, comprobable, comparable y medible cuantitativamente.

Fuentes:

_Primarias: abordadas para realizar los estudios con informacion extraida directamente
por sujetos pertenecientes a la organizacion.

_Secundarias: utilizadas en investigaciones, recopilacion de informacion y analisis de
trabajos o publicaciones ya elaboradas y que se encuentran a disposicion.

Técnicas de recoleccién de datos:

_Recopilacion y andlisis documental e informacidn: guiada por una grilla de analisis
para realizar el estudio del macro entorno, de la industria y fuerzas competitivas, del
mercado y segmentacion (se adjunta en Anexo I, 11y IV).

_Encuestas: por medio del cuestionario adecuado a entrenadores, profesores, docentes,
referentes, padres y potenciales clientes relacionados al basquetbol, a fin de llevar a cabo el
estudio de mercado y segmentacion (se adjunta en Anexo V y VI).

_Entrevistas en profundidad: desarrolladas a los miembros de la organizacion con ayuda
de su respectiva guia de pautas (Anexo VII).

_Observacion directa: en las investigaciones sobre los campus y eventos realizados en el
exterior e interior de la organizacion, a través de su correspondiente grilla de observacion
(Anexo VIII).

_Grupo de discusion: direccionado por su guia de pautas para el desarrollo de

estrategias, determinar objetivos internacionales concretos, y tomar las decisiones
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estratégicas y operativas al respecto para la puesta en marcha del plan de
internacionalizacion (Anexos I11, X'y XI1).
_Andlisis FODA y de la posicion competitiva: a través de sus respectivas matrices,
plasmando el diagndstico y la situacion actual de la organizacion (Anexos X y XI).
Instrumentos:
_Grilla de anélisis: para la recopilacién y posterior anélisis documental e informacion.
_Cuestionarios: en las encuestas realizadas.
_Guias de pautas: para desarrollar las entrevistas y direccionar los grupos de discusion.
_Girillas de observacion: para las observaciones directas y/o participantes.
_Matrices: de analisis FODA y anélisis de la posicion competitiva.

Poblacion:

_Documentos relevantes del ambiente externo publicados e informacion del sector para
el analisis del entorno e industria.

_Eventos y Campus de basquetbol ya realizados, nacionales y en el exterior.

_Residentes en regiones objetivo, con incidencia en el deporte en cuestidn, entrenadores,
profesores, docentes, referentes, padres y potenciales clientes.

_Miembros y director general de la organizacion.

_Interior de la organizacion.

Criterio muestral:

_No probabilistico — causal.
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rama en forma de cuadro del marco metodoldgico utilizado:

Tabla 1 — Marco metodolégico

oo Tipo de . o . Criterio Muestra
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Plasmar el
diagnéstico de la
situacion actual de
la organizacion por
medio de un
andlisis FODA y la
matriz de la
posicién
competitiva
respecto a los
factores claves de
éxito de la industria

Explicativo

Cualitativo

Primaria

Grupo de Guia de Mlemlt;ros e
discusion pautas organizacién

Analisis

Analisis Matriz externo e
FODA FODA interno de la
organizacion

Andlisis de la | Matriz de
L posicion Mercados
posicion . . i
competitiva competitiva | internacionales
y FCE

Fuente: Elaboracion propia.

No
probabilistico
- causal

Director y
administrador
de la
organizacion

Amenazas,
oportunidades,
fortalezas y
debilidades

Competidores
en mercados
internacionales
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Diagrama de Gantt propuesta de aplicacion:

Gréafico 2 — Diagrama de Gantt

Duracion en

y Fecha fin Predecesora
dias

Objetivos/ Actividad | Fecha inicio

Definicion del ante

1 proyecto 01/08/2019 61 01/10/2019
Estudio del ambiente
externo de la

2 organizacion 01/10/2019 75 15/12/2019 1
Analisis interno de la
3 empresa 15/12/2019 62 15/02/2020 2
Diagnostico de la
4 situacion actual 15/02/2020 29 15/03/2020 3
Definicion de las
5| decisiones estratégicas | 15/03/2020 31 15/04/2020 5

Definicion de las
decisiones tacticas y
6 operativas 15/04/2020 16 01/05/2020 6

Diagrama de Gantt
01/08/2019 31/08/2019 30/05/2019 30/10/2019 29/11/201% 29122019 28/01/2020 27/02/2020 28/03/2020 27/04/2020

Definicion del ante provecto 61 |

Estudio del ambiente externo de la organizacion | 75 |

Anilisis interno de la empresa | 62 |

Diagnostico de la sitnacion actual 29

Definicion de las decisiones estratégicas 31

Definicion de las decisiones operativas 16

Fuente: Elaboracién propia basada en Administracion de operaciones (Krajewski, Ritzman,

& Malhotra, 2008).

34




usS21

Proyecto de aplicacion profesional

Capitulo 5

Analisis de datos

5.1. Andlisis externo: Macro y micro entorno.

5.2. Andlisis interno: la empresa.
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5. ANALISIS DE DATOS

El diagnostico, describe el analisis desarrollado a través de las investigaciones y fuentes
mencionadas en el marco metodoldgico. EI mismo presenta el andlisis del macro y micro
entorno, y analisis interno de Campus Huevo Sanchez, junto a sus respectivas conclusiones
parciales y finales. Esta descripcion dejara a la luz en qué lugar se encuentra la empresa, el
contexto que lo rodea y afecta directa e indirectamente, y en qué estado se encuentra como
organizacion para dar respuesta a ello y afrontar nuevos desafios y proyectos en

consecuencia.

5.1. Andlisis externo: Macro y micro entorno

Anélisis del macro entorno

Esta evaluacion gira en torno a factores, tendencias y fuerzas globales claves fuera de los
limites de la industria a la que pertenece la empresa.

Para su desarrollo, se ha utilizado un analisis de las tendencias y fuerzas impulsoras de
cambio mas importantes y relevantes del contexto desde el punto de vista estratégico. Es
decir, que tienen el peso suficiente para afectar las decisiones finales de la empresa sobre su
direccidn, objetivos, estrategia y modelo de negocios.

De esta manera, el andlisis de estas variables relevantes asegura que la estrategia de la
empresa este alineada positivamente con las nuevas tendencias y fuerzas impulsoras de
cambios en la industria, en sus condiciones competitivas y rentabilidad de la misma.

Situacién, factores v tendencias econdémicas:

Situacion econémica argentina actual y estimaciones futuras:
Argentina se encuentra hace ya un tiempo inmerso en una situacién de crisis y recesion

econdmica con equilibrios precarios, la cual podemos sintetizar en una fuerte devaluacion
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de la moneda nacional, alta inflacion, caida del poder adquisitivo, aumento de pobreza y
desempleo, incertidumbre, desconfianza, caia de inversion, y disminucion del consumo y
produccion.

Nuestro pais esta muy cerca de llegar a la cima de la tabla de posiciones de los maximos
defaulteadores que lideran Ecuador y Venezuela.

Un default es consecuencia de una administracion imprudente de la deuda. Pero, a su
vez, la deuda, al igual que la inflacion, es consecuencia del déficit fiscal y previamente del
gasto publico. La capacidad para financiar un déficit fiscal via emision de dinero o emisién
de deuda es limitada. Por eso, dicha indisciplina en las finanzas pablicas se termina
pagando con crisis de deuda o de inflacion, o una combinacion de ambas.

El pais esta atravesando nuevamente este escenario con mucha fragilidad econémica y
gran incertidumbre, ya que sin recursos y en default es imposible desacelerar la inflacion y
destrabar el estancamiento econdémico (Domecq, 2020). De esta manera, continla
acumulando alta inflacion, y al mismo tiempo una caida en su PBI. El Centro de Estudios
Econdmicos y Sociales Scalabrini Ortiz define esta etapa de crisis como depreflacién, una
combinacién de depresion productiva con elevada inflacion (Bétiz, 2020).

Segun los analistas, la situacién econdmica seguira siendo critica en el 2020, y muy
probable que en el 2021 también. Las estimaciones del Producto Interior Bruto (PIB) de la
OCDE, el FMI y el Banco Mundial colocan a Argentina junto con Venezuela como los
paises de mayor contraccion econodmica.

Con estas predicciones, hasta el escenario mas optimista es critico, destinados a la
disminucion del PBI, alta inflacion, siendo clave en el poder adquisitivo de la poblacion, lo
que repercute directamente en el consumo. Segun un informe de Analytica consultora, el

nivel general de salarios en términos reales seguira perdiendo contra la inflacion, y caera
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alrededor de un 5% en el 2020, con pocas probabilidades de reactivacion en dicho afio
debido a las limitaciones macroecondémicas (Szafranko, 2020).

El lado externo tampoco es muy favorable, el crecimiento de la economia global se
desacelera. Se comienzan a reforzar algunas politicas proteccionistas, empieza a verse un
acortamiento de las cadenas globales de valor respecto a la tercerizacion de la produccion.
Con el contexto global en contra, tampoco se es muy optimista de que el mercado interno
aporte la salida de la crisis (Quiroga, 2019).

Tendencia y crecimiento econdmico en paises de Ameérica latina y el Caribe:

World Economic Forum junto a Statista realizaron un andlisis sobre la situacion
econdmica que tendran los paises de América Latina y el Caribe en el 2020, basado en el
valor total de bienes y servicios producidos en cada pais en precios constantes.

Se espera que Guyana, un pais sudamericano vecino a Venezuela, sea el que mas crezca
en la regién en 2020. Panama y la Republica Dominicana siguen en la clasificacion de
los paises de América Latina y el Caribe con el mayor crecimiento del PIB real, ambos con
un aumento esperado de mas del cinco por ciento. En el otro extremo, Venezuela y
Argentina, se encuentran entre las economias en las que se pronostica una recesion.

La economia de Bolivia, es una de las pocas que han crecido de forma sostenida en los
ultimos afios en la regidn latinoamericana. Segun las dltimas previsiones del Fondo
Monetario Internacional (FMI), divulgadas en octubre de 2019, el PIB real de Bolivia
crecerd un 3,8% en 2020, lo que la sitia como una de las economias con el mayor
crecimiento de Latinoamérica, detras de paises como Panama y Republica Dominicana. Los
prondsticos son también optimistas para Uruguay, cuyo crecimiento econdémico superaria el
2% en valores constantes (Pasquali, 2019).

En el siguiente grafico se observan los resultados estimados:
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Grafico 3 — Tasa de crecimiento real del producto interno bruto (P1B) en América Latina

y el Caribe en 2020, por pais

Guyana 85.6%
Panama 5.5%
Dominican Republic 5.2%
Dominica 4.9%
Paraguay 4%
Bolivia 3.8%
Colombia 3.6%
Peru 3.6%
Guatemala 3.5%
Honduras 3.5%
Saint Kitts and Nevis 3.5%
Antigua and Barbuda 3.3%
Saint Lucia 3.2%
Chile 3%
Grenada 2.7%
Costa Rica 2.5%
suriname 2.5%
El 5alvador 2.3%
Saint Vincent and the Grenadines 2.3%
Uruguay 2.3%
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Fuente: Statista con previsiones del FMI, 20109.

Situacidén social en América Latina y Central: Tendencia deportiva y basquetbolista:

Cada dia que pasa la sociedad es méas consciente de la importancia de practicar deporte,
por distintas razones. Ya sea, salud y bienestar, imagen, integracion, educacion, igualdad
social, profesionalismo, etc. Es muy extensa la lista de beneficios que el deporte acarrea.

A raiz de esto, el deporte cobra centralidad en el plano politico internacional mediante
una estrecha relacion con los organismos internacionales. Actualmente, se encuentran en
vigencia los “objetivos de desarrollo sustentable” (ODS), iniciativa impulsada por Naciones
Unidas para dar continuidad a la agenda de desarrollo tras los Objetivos de Desarrollo del
Milenio, en donde el deporte tiene un vinculo con los 17 objetivos propuestos para el 2030.
Todos éstos proponen que los Estados desarrollen politicas publicas vinculadas a las

problematicas de género, salud, educacion, cultura, sociedad y economia, considerando la
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opinion de alrededor de 28 organismos internacionales que usan el deporte para cumplir
con sus objetivos (entre ellas podemos mencionar a la OIT, la OMS, la UNESCO, la
UNICEF y la FAO) (CLACSO, 2016). Més alla del compromiso de estos organismos, para
alcanzar estas metas, todo el mundo tiene que hacer su parte, desde los gobiernos y el sector
privado hasta la sociedad civil.

El deporte cobra entidad en los gobiernos de los paises que integran este proyecto, por
medio de la creacién a nivel nacional/ federal y provincial/ estadual/ departamental, segun
el caso, de Secretarias y Ministerios publicos para atender a estas tematicas.

La institucion citada para recuperar la informacion descripta es otra institucion
internacional, pero no gubernamental que trabaja y refuerza los valores mencionados, el
Consejo Latinoamericano de Ciencias Sociales (CLACSO). Su grupo de trabajo 2016 —
2019 y 2019 - 2022 presentan sus propuestas centrando el foco en las politicas pablicas en
relacion con el deporte de los paises participantes. Se aborda la situacién de los deportes
profesionales como el fatbol o el basquetbol en torno a los cuales prima la légica del
mercado antes que la nocién del deporte como un derecho. EI grupo de trabajo promueve el
derecho al acceso y la practica sostenida de la actividad fisica y/o el deporte.

El interés global por el deporte no se da sélo en el plano politico, también se expresa
econdmicamente con la presencia del BID, el FMI, el BM y la OCDE. Estos organismos,
depositan sus intereses en la préactica y promocién del deporte, desarrollando estudios y
entregando sus opiniones y directrices a los Estados con los que se relacionan. Junto con
establecer lineas de financiamiento internacional para la implementacion de programas
similares en toda América Latina.

La importancia de la promocion, el estudio y la masificacion del deporte va cambiando

la forma de pensar respecto a la educacion fisica y espacios de formacion de los
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profesionales, y cOmo se piensan hoy estas practicas en instituciones, cual es el lugar que
ocupan los trabajadores en estos procesos (CLACSO, 2019).

Por otra parte, el crecimiento de la practica deportiva e interés, también se afirma en la
fuerza y visibilidad que ha tenido Latinoamérica y el Caribe en los Ultimos afios a través de
la organizacion de eventos deportivos internacionales importantes de distintos deportes.
Estos repercuten con gran impacto en los intereses de las personas, contagiando y
motivando las iniciativas y précticas deportivas.

Del mismo modo lo hacen buenos resultados y logros conseguidos por equipos de
selecciones nacionales en distintos torneos internacionales y en otras partes del mundo.
Hoy en dia, el deporte se ha convertido en una expresion nacional, ya que en muchos casos,
el desempefio deportivo de selecciones nacionales, equipos y delegaciones ejemplifican el
desarrollo que dicha nacion tiene.

Al igual que el deporte en general, el basquetbol no es la excepcion y se encuentra en la
etapa de crecimiento rapido en estos paises. Este crecimiento y mayor tamafio de la
industria del basquetbol se puede comenzar observando en el desarrollo y relevancia que
han tomado las distintas ligas profesionales de los diferentes paises latinoamericanos y del
Caribe, como asi también la Liga de las Américas, hoy llamada La Basketball Champions
League Americas (BCLA). Nueva competencia de clubes FIBA, con el objetivo de
convertirse en el mas relevante y sustentable torneo de clubes de baloncesto en
Latinoamérica, con los mejores equipos, en sociedad con las ligas nacionales y federaciones
de los principales paises, ofreciendo una experiencia Unica también para los fanaticos.
Forma parte de una estrategia central de FIBA para configurar la competencia internacional

de clubes. Los equipos que participan con éxito en su liga nacional tienen el premio de
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participar en una competencia continental de primer nivel. Luego, los ganadores de estas
competencias se clasifican para la Copa Intercontinental FIBA (Béasquet Plus, 2019).

Por otro lado, un suceso de gran relevancia que reafirma la evolucién de la industria del
baloncesto en la region de interés es el acercamiento de la NBA (la mejor liga del mundo)
en la temporada actual 2019-2020 a América latina y central, precisamente, la llegada a
México. Los juegos que se celebran en territorio mexicano, con motivo de los NBA Global
Games, son los que han permitido incrementar el interés por la liga.

La base de aficionados de la NBA en México registr6 un incremento de 22%, al pasar de
16.3 millones de en 2017 a 19.9 millones de seguidores a fines de 2019 (Cortés, 2019).

La NBA tiene serias intenciones de que haya una franquicia en México y Brasil, paises
donde ya tiene oficinas. Segun el gerente general de la regidn, el brasilefio Arnon de Mello,
el mercado de américa latina esté creciendo de manera considerable, resaltando ademaés el
Caribe, Argentina y Uruguay.

“Los latinoamericanos aman el baloncesto, lo juegan, estamos en la misma franja horaria
que Estados Unidos, entonces podemos ver los partidos en vivo, que es muy importante.
Estamos haciendo muchas acciones, muy presentes en el mercado. Esto nos ayuda a
crecer”, declaro6 Arnon de Mello. Quien también afirmé como plan inmediato, continuar
apoyando los procesos de desarrollo de baloncesto, involucrandose con los mas chicos para
que elijan baloncesto como su deporte favorito desde temprano (EFE, 2019).

Estos sucesos son parte de otros tantos que ejemplifican y ponen a la luz al baloncesto
como un deporte que crece y evoluciona con cambios permanentes a través de los afios,

lejos de ser algo pasajero o un rubro en declinacion.
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Globalizacion, tecnologia e innovacion:

La globalizacion, es el proceso de integracion en distintas dimensiones y ambitos a
escala mundial. Este proceso ha sido posible gracias a un conjunto de factores como: los
avances tecnoldgicos en diferentes sectores, la mejora y abaratamiento de los transportes, la
eliminacién de barreras comerciales, la creciente interdependencia y colaboracién entre
paises, la formacién de bloques regionales, el surgimiento de economias emergentes en
Asia y America Latina, la demografia y sostenibilidad, y la actuacion de los agentes
internacionales como las multinacionales y las organizaciones que favorecen la
globalizacion politica y econdmica (Organizacion Mundial del Comercio, Fondo Monetario
Internacional, Banco Mundial o Naciones Unidas).

A través de globalizacién, se produce una total interconexién de procesos econémicos,
tecnoldgicos, politicos, culturales y sociales (El Blog Ceupe, 2019).

La comunicacion entre personas se ha vuelto mas fluida. La facilidad con la que se
recibe y procesa la informacién permite un conocimiento experto de las situaciones y la
transmision instantanea de informacion entre todas las regiones. La conciencia de la
existencia de una sociedad mundial se hace més evidente. En la actualidad el acceso
inmediato a informacién Gtil sobre otros individuos, mercados o bienes y servicios permite
tener un conocimiento previo y acceso a informacion mas amplio (Redaccion APD, 2018).

En el ambito sociocultural, esto genera la tendencia progresiva a la homogenizacion de
los gustos, las pautas y los habitos de consumo de la poblacion, creando estilos de vida
comunes. Esto se debe principalmente al impacto de los medios y las redes de
comunicacion, que transmiten ciertos valores culturales y sociales. Esta variacion

estructural, ademas incluye una nueva fuente de identidad que inaugura el desarrollo
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tecnoldgico y crea un nuevo mundo paralelo al real, el mundo virtual, el cual emerge con
fuerza gracias a las redes sociales.

Por otro lado, la globalizacion ha llevado al rapido desarrollo econdmico en el sector de
los negocios. Esto ha ayudado al crecimiento tanto de la variedad como de la cantidad de
nuevos bienes y servicios, y a la aparicion de procesos eficientes de produccion y gestion
de la organizacién, adquirir productos a menor coste, acceder a nuevas
tecnologias y conocimientos o fomentar nuevos negocios.

También, hay que resaltar la desregularizacion del sector comercial de los diferentes
paises, lo que aumenta la competitividad entre las compafiias. EI comercio global es el acto
de comprar y vender bienes y servicios entre paises, y con la globalizacion, estos bienes y
servicios pueden viajar mas lejos y mas rapido.

La globalizacion estd impulsando la integracion de las economias y mercados locales en
un gran mercado internacional caracterizado cada vez mas por su dinamismo y
competitividad. A raiz de esto, las organizaciones se ven obligadas a cambiar su estrategia
demostrando ser lo suficientemente competitivas (Universidad de Alcala, 2019).

Estos factores o tendencias han tomado caracter permanente, el cruzar fronteras dej6 de
ser una oportunidad, ya que el entorno lo exige.

En consecuencia, los fendmenos de globalizacion de los mercados e internacionalizacién
de las empresas se han acentuado aun mas, resultando imprescindible para los empresarios
tener una vision internacional de la actividad econdmica y repensar los conceptos y
estrategias dentro de un modelo de economia abierta con la meta de obtener ventajas
competitivas que le permitan superar a la competencia global.

En un mercado cada vez mas accesible e interconectado, es fundamental apostar por el

comercio exterior como férmula para mantener o incrementar las ventas. Si una empresa
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reduce su estrategia a los mercados locales, sin tener en cuenta su influencia internacional,
muy probablemente su desarrollo se vea limitado y en peligro.

Como ya hemos mencionado, el desarrollo de las nuevas tecnologias digitales, ha sido
uno de los principales elementos causantes de la globalizacion. Sin herramientas como
Internet la globalizacion no hubiera existido.

El impacto de las nuevas tecnologias, ha cambiado la forma de relacionarnos y ha
permitido que la apertura del mercado internacional ya no sea solo una cuestion de grandes
empresas, sino de las mas agiles y preparadas (El Blog Ceupe, 2019).

A su vez, la creciente evolucion de estos dos fendmenos esta cambiando el modo en que
las compafiias de todo el mundo deben concebir el concepto de innovacion. En épocas
pasadas el término innovacién se asociaba Unicamente al producto tecnoldgico, actualmente
la actividad innovadora de las empresas estéa siendo abordada desde una perspectiva mas
amplia abarcando todos los eslabones y actividades de la cadena de valor. En todas las
etapas de la gestion estratégica, es clave este componente. Esto significa que la gestion
innovadora en el nivel actual de desarrollo econémico se esta convirtiendo en un elemento
lider de la gestion estratégica (El Blog Ceupe, 2020).

Epocas como las actuales, caracterizadas por diferentes tipos de movimientos, cambios,
tendencias, creatividad, globalizacién, pueden ser un momento perfecto para que una
empresa se replantee su enfoque estratégico, innovando en el modelo de negocio, en la
estrategia y/o en las actividades de su cadena de valor, lo cual representa una de las labores
de mayor demanda en las empresas en los ultimos afios.

Como toda transformacion, la globalizacion, la tecnologia tienen distintas consecuencias
para las sociedades. Conocer las caracteristicas de los cambios que impulsan con miras en

el futuro y estar preparado para ellos, es una gran ventaja competitiva.
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Conclusiéon del macro entorno:

El andlisis del macro entorno es el primer factor que ha impulsado y motivado la
propuesta de este proyecto al ser el mas preocupante en este Gltimo tiempo.

Comenzando por la situacion de crisis econdmica que se esta viviendo en la actualidad,
y que no se espera lo contrario para un futuro cercano. Esta situacion alarmante, se resume
principalmente en devaluacion de la moneda nacional, pérdida del poder adquisitivo,
inflacion, menor consumo y produccion, entre otros. Este contexto es sin dudas el més
desalentador, y perjudicial para la economia del pais, el mercado nacional, y
emprendedores. Argentina junto a Venezuela, representan en Latinoamérica y el Caribe, las
economias en las que se pronostica una recesion y contraccién econémica. Es decir, todas
las economias de la region, excepto Venezuela, se encuentran mejor que Argentina.

Por otro lado al empezar a ampliar la vision hacia nuevos mercados, aparece como un
factor favorable para este proyecto el crecimiento, la importancia y dimension que va
tomando el deporte en el mundo. La sociedad muestra una concientizacion cada vez mayor
de los beneficios que agrupa y genera practicar deportes y actividad fisica. Una tendencia
respaldada y estimulada también por distintos organismos, gobiernos e instituciones,
nacionales e internacionales.

Este tipo de tendencias a escala mundial es consecuencia del fenémeno de globalizacion,
el cual se ha ido acentuando aiin més. De esta manera, el entorno va exigiendo tener una
vision internacional y replantearse las estrategias. Prepararse y planificar el futuro para ser
competitivos en mercados cada dia mas integrados y globales, inmersos en un nuevo

escenario caracterizado por la creatividad, las innovaciones y nuevos modelos de negocio.
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Andlisis del micro entorno

Fuerzas competitivas:

Hacen referencia a las principales presiones competitivas de una industria en particular,
analizando su fortaleza e importancia de cada una, y en conjunto. Para este anélisis se
utiliza el enfoque de las 5 Fuerzas de Porter, el cual identifica los factores mas importantes,
cercanos a la organizacion. Estos afectan directamente a la misma en su operatividad, y
muestran como conclusion el atractivo de la industria y la posicion de la compafia dentro
de ella, para convertirse en la base de la formulacion de estrategias.

Se describe cada una de ellas en relacion a la industria y mercado en aplicacion.

Amenaza de nuevos competidores:

Al tratarse de un negocio caracterizado por la prestacion de un servicio referido a la
ensefianza y transmision de conocimientos, la principal barrera de entrada es sin dudas el
reconocimiento, imagen y marketing, de quien lo organiza u ofrece este servicio primordial.

Es fundamental que la oferta y ventas de este negocio sean en base a recursos humanos
capacitados, reconocidos por el publico objetivo, de gran experiencia y trayectoria, 0 que se
encuentren atravesando un momento novedoso en la actualidad, de lo contrario es muy
factible que estén destinados al fracaso.

Al ser las caracteristicas sefialadas, factores claves en la realizacién de un campus de
basquet, se genera otra barrera de entrada en la diferenciacion del servicio, producida por
alta calidad de entrenadores, docentes, profesionales, productos y servicios
complementarios, espacios utilizados, organizacion, responsabilidad y metodologia de
trabajo. Lo que hace que esta clase de eventos no solo sea cuestion de reputacion y
reconocimiento, sino también es importante estar preparados y capacitados, innovar

constantemente en la metodologia aplicada, técnicas de ensefianza y fundamentos
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modernos, para mantenerse vigente en el tiempo, creciendo como empresa, marca e imagen
en el mercado.

Esto, produce de inmediato una ventaja competitiva muy importante, y una posicion
favorable dentro de la industria, lo que desprende economias de escala al atraer mayor
cantidad de clientes, optimizacion de costos, creando un margen importante de rentabilidad
o la posibilidad de reducir precios. Otra ventaja de las empresas con una posicion favorable
en el mercado es el acceso a mayores canales de distribucidn gracias a las relaciones y
contactos adquiridos a través del recibimiento de miles de personas de distintas regiones,
quienes se interesan por llevar este servicio a sus respectivos sectores y/o emprender otros
proyectos.

Por lo tanto, es imprescindible tener presente estas barreras de entrada de nuevos
competidores, y aplicar estrategias destinadas a impedir y dificultar el ingreso de empresas
que ofrezcan el mismo servicio. Algunos ejemplos son:

_Aumentar la calidad del servicio y diferenciacion, e inversiones en insumos y personal,
posicionando el mismo claramente en el mercado ofreciendo algo distinto y valorizado por
los consumidores.

_Optimizar costos y disminuir precios haciendo que el servicio sea accesible a mayor
cantidad de consumidores, a través de negociaciones y acuerdos con proveedores,
estableciendo relaciones a largo plazo si es conveniente, y logrando economias de escala.

_Aumentar los canales de ventas. Al aumentar los canales y cantidad de eventos es
posible disminuir los margenes de rentabilidad y adaptarse tanto a situaciones economicas
dificiles como alcanzar mayor cantidad de potenciales clientes.

_Aumentar la publicidad, invertir en difusion generando compafias de marketing a

potenciales clientes de distintos sectores. Un ejemplo que ha cobrado relevancia es el de las
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redes sociales, mediante las cuales es posible publicitar permitiendo compartir informacion,
imagenes y videos, mostrando facilmente el producto o servicio de una manera mucho mas
facil y rapida. Otra estrategia relacionada es la de incorporar promociones, como podria ser
por cantidad de inscriptos en este caso.

Con estrategias defensivas son menores las oportunidades que se les da a los potenciales
competidores de poder alcanzar cierta calidad o poder competir e insertarse en el mercado
con firmeza.

Rivalidad entre competidores:

El grado de competencia en este tipo de eventos es escasa dentro de los paises y regiones
objetivo. Primero, debido a que la mayoria de los paises de América Latina y El Caribe no
se encuentran muy desarrollados en este deporte, aunque buscan hacerlo, invertir, aprender
y crecer cada vez con mas entusiasmo y dedicacion. Segundo, porque los “Campus” en
Latinoamerica son una idea y tipo de evento relativamente nuevo. De hecho, muchos aun
no conocen que mas alla de la practica del deporte y actividad fisica en los colegios y
clubes, existe otra oportunidad de perfeccionamiento intensivo, mas rico en técnica
individual, y de parte de entrenadores y docentes altamente capacitados. Por tales motivos
principales, la baja presion de la rivalidad entre competidores es favorable para las
empresas que se atrevan a operar en esta industria.

Distinto es aqui, en nuestro pais, donde es mayor la competencia, la cual de a poco
intenta incursionar con poca frecuencia aun en el exterior, donde llama mucho la atencion.
Cada vez son maés los que ven en este tipo de eventos una oportunidad de negocio ligado a
su relacion con el deporte, intentando obtener una ventaja a raiz de cierta imagen adquirida
a lo largo de su carrera como profesional en basquetbol, ya sea en rol de jugador, técnico

reconocido, o clubes de basquetbol quienes utilizan este tipo de eventos tanto como negocio
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como de plan de reclutamiento, con el atractivo de este posible reclutamiento para ganar
participacién en el mercado. También se pueden sumar empresas de marcas deportivas, las
cuales llevan a cabo este tipo de eventos con el fin de publicitar, penetrar y ganar mercado
en este deporte, o bien crear y difundir cierta imagen en la poblacion.

Ejemplos de estos tipos de competencia que pueden significar una amenaza futura en la
lucha por el mercado extranjero son los siguientes: por parte de jugadores profesionales,
Pro-Camp, los campus realizados por Facundo Campazzo y Nicolas Laprovittola ambos
jugadores actuales del Real Madrid y seleccidon argentina. Sergio Hernandez, actual director
técnico de la seleccion nacional (reciente subcampedn mundial). Rubén Magnano, actual
director técnico de la Seleccién de Uruguay y campe6n olimpico con Argentina. Silvio
Santander, director nacional formativo y asistente de principal de la seleccidn argentina.
Guillermo Vecchio, representa una de las mas fuertes competencia por el mercado exterior,
realizando campus con el atractivo de llevar a los inscriptos a Estados Unidos y asistir a
partidos de la NBA. Campus o academias pequefias y de poca dimension en las localidades
extranjeras. Por ultimo, empresas como Nike, Converse, u otras, con eventos mas
esporéadicos pueden de repente significar una amenaza en determinado momento.

Sin embargo, otro motivo de la baja presion de la competencia es que las entidades
nombradas (exceptuando Guillermo Vecchio quien se encuentra instalado en Chile) al ser
de Argentina, no les es tarea fécil penetrar en el exterior, su gestion y control.

Como se puede observar la competencia hoy en dia por el mercado extranjero en la
region en estudio es de muy bajo nivel. Claro, que esto en parte es asi por el hecho de ser
un deporte que no es el mas popular (no es futbol), y un mercado e industria poco
desarrollado en esta region. Pero como mencionamos, si esta en importante crecimiento, y

ser los primeros en prepararse para aprovechar y explotar las oportunidades ya latentes
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(como lo hizo CHS en argentina en su momento), es una ventaja competitiva sustentable de
gran valor.

Poder de negociacion con proveedores:

Los proveedores de insumos necesarios para el desarrollo de los Campus
(establecimiento deportivo adecuado, indumentaria, balones) poseen generalmente alto
poder de negociacion. Estos corresponden a proveedores de marcas internacionales y
productos importados y de calidad, respecto a la indumentaria y balones especialmente. Al
ser importados, el aumento en el tipo de cambio repercute directamente en el precio de los
productos.

Por otro lado, tal como se mencion6 como factor relevante del macro entorno, el
fendmeno de la globalizacion ha ido abriendo puertas a nuevos proveedores, incorporando
alternativas de negociacion, y facilitando su relacion con los mismos, creando a menudo
relaciones a largo plazo y compras en gran volumen generando una economia de escala
beneficiosa. Como ejemplo, se puede mencionar la compra de 800 balones a la firma
Spalding (Balén oficial de la NBA), quienes en consecuencia disefiaron una edicion
especial exclusiva de balon “Campus Huevo Sanchez”, una diferenciacion de gran valor, ya
que ademas de lo que representa, es el balén que cada inscripto se lleva a su casa al
finalizar el evento.

Lo mismo sucede con la indumentaria (también incluida en cada venta), el hecho de
tener alcance a més proveedores da la posibilidad de buscar la mejor alternativa y relacion
costo/calidad posible, disminuyendo el poder de negociacién de los proveedores.

En el caso de las instalaciones, significa la negociacion mas dura y de mayor coste.

Puesto que no predominan establecimientos que cuenten con todo lo necesario en un mismo
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lugar, sea gimnasios (2 o 3 canchas minimo), hospedaje y servicio de comidas o espacio
para hacerlo, y a su vez en un sector estratégico.

Poder de negociacion de los compradores:

Los clientes de los campus pueden ser desde los padres de los nifios y adolescentes,
jévenes que inician su carrera como entrenador e invierten en su futura o actual profesion,
hasta instituciones privadas o integrantes de determinado gobierno municipal o provincial,
quienes contratan el servicio para difundir el deporte e invertir en la ensefianza del
basquetbol.

La exigencia de los compradores es muy alta. Los mismos se van encontrando con
nuevas ofertas y el hecho de conocer las que les parecen interesantes juega en contra.
Campus similares si hay diferentes alternativas, y por eso es necesario diferenciarse para
liderar en el mercado, un mercado que si bien no es pequefio, no es de la popularidad del
futbol.

Todo tipo de comprador valora el conocimiento, calidad de ensefianza y responsabilidad,
por lo que generalmente quienes lideren en estas caracteristicas adquieren cierto grado de
poder de negociacion. Ademas, en la actualidad, las tecnologias y redes sociales, te
permiten compartir y difundir una muestra de tus vivencias y el servicio que se ofrece
brindar con quienes les interesa, 1o que permite del lado de los consumidores, poder
conocer, apreciar y diferenciar los productos o servicios, y evaluar alternativas.

A pesar de ello, los compradores siempre estan dispuestos a pagar hasta determinado
valor por una experiencia, que si bien deja muchas ensefianzas y valores (mas alla del
basquet), no es primordial dentro de sus necesidades. El limite en el precio de venta lo

termina siendo el mas alto que los compradores potenciales de determinado mercado estén
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dispuestos a pagar, buscando a su vez, una mayor rentabilidad por medio de la eficiencia en
costos sin disminuir la diferenciacion valorada por el cliente y ventajas competitivas.

Amenaza de productos sustitutos:

Aunque se trata de un rubro en crecimiento, este tipo de servicio no compite con
sustitutos que cumplan caracteristicas muy similares, ni tampoco abunda debido al grado de
conocimiento e idoneidad que se necesita para llevarlo a cabo.

El basquetbol es un deporte muy técnico, estratégico, de gran cantidad de fundamentos,
y como casi todo en este mundo contemporaneo, va cambiando. Uno tiene que continuar
permanentemente nutriéndose de conocimientos para poder seguir siendo competitivo,
poder brindar nuevas técnicas, métodos y hasta innovar en la manera de ofrecer este valor a
los clientes.

Los servicios sustitutos a los que ofrece un campus de basquet entonces pueden
corresponder basicamente a los cotidianos en los clubes y colegios. Donde el nivel y
calidad de entrenamiento y ensefianza (mas aun en basquetbol), volumen de tiempo,
frecuencia, y profesionalismo de quienes se encuentran a cargo suele ser muy pobre. Esto
potencia el beneficio y calidad que pueden brindar los campus haciendo un contraste con lo
mencionado. Cabe resaltar que los campus de basquetbol son un complemento
intensificado, un plus extra, ya que todos los que concurren realizan a la vez la actividad en
clubes u otra institucion.

A pesar de ello, es muy importante continuar trabajando para liderar, no perder
participacion, sino continuar en crecimiento y perfeccionandose, haciendo que las ventajas
competitivas de los mismos y la diferenciacion percibida por los clientes perdure en el

tiempo.
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Amenaza v presién colectiva de las fuerzas competitivas de la industria:

La amenaza colectiva del micro entorno, conformada por el conjunto de las fuerzas
competitivas, no posee un alto nivel. Este entorno mas cercano a la organizacion, el cual
influye directamente en cada campus que se realiza, es favorable para las organizaciones
diferenciadas si logran una administracion y gestion eficiente.

Comenzando desde la posibilidad de ingreso de nuevos competidores, es considerable
pero son pocos los que logran el éxito y perduran en el tiempo al encontrarse con barreras
relativamente altas. Muchas veces es beneficioso para las empresas lideres y mejor
posicionadas la entrada de nuevos competidores, ya que terminan resaltando su calidad y
diferenciacion.

La rivalidad entre competidores por el mercado internacional es media, ya que la
principal competencia actual que se ha formado a nivel local puede ser una nueva amenaza
para la organizacion. Sin embargo, esta misma significa también la de mayor relevancia en
la competencia por el mercado exterior, ya que la competencia internacional dentro de los
paises vecinos no es fuerte al estar atravesando una etapa de desarrollo menor en este
deporte.

Respecto al nivel de negociacién con proveedores, generalmente ellos manejan el poder
al ser proveedores de productos importados de marcas reconocidas, arrendamientos de
espacios estratégicos, y servicios complementarios necesarios en dichos establecimientos
sin muchas alternativas. Sin embargo, las condiciones se pueden equilibrar ya que muchas
veces no son los Unicos, se puede lograr mejor acuerdo y bonificaciones por volumen de
compra, y si la organizacion se encuentra bien posicionada en el mercado es valorado por
los proveedores. Ademas el hecho de aumentar la cantidad de eventos le da a la empresa la

posibilidad de incorporar economia de escala y relaciones a mediano y largo plazo.
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Los clientes potenciales de la organizacion por un lado poseen cierto grado de poder de
negociacion al no ser el servicio ofrecido imprescindible, sino un extra en su formacién. De
este modo el precio de venta siempre queda condicionado por el valor que esté dispuesto a
pagar el cliente en cada mercado. Por otro lado, las alternativas similares en calidad y
diferenciacion son pocas, y el conocimiento y capacitacion de parte de recursos humanos
altamente calificados es valorada.

Por Gltimo, otro punto favorable para el proyecto es la ausencia de productos sustitutos.
Estos son solo la actividad que pueden realizar en los clubes y colegios, donde el nivel de
ensefianza de este deporte en dichos establecimientos es muy pobre, y mucho més adn en la
mayoria de los paises sudamericanos.

Tabla 2 - Amenazas de la industria:

INDUSTRIA
FUERZAS/AMENAZAS |NIVEL DE AMENAZA
NUEVOS COMPETIDORES MEDIO
COMPETIDORES BAJO
PROVEEDORES ALTO
CLIENTES MEDIO
SUSTITUTOS BAJO

Fuente: Elaboracion propia.
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Anélisis comercial. Segmentacion del mercado y factores clave de éxito

Investigacion vy analisis del mercado:

El objetivo de la investigacion del mercado y su andlisis es reclutar la informacion
necesaria para conocer en profundidad las caracteristicas del mercado objetivo, y
determinar si la empresa abordaré a todo el mercado o s6lo a una parte del mismo,
identificando subgrupos dentro del mercado a los que la empresa podria 0 no asistir.
Finalmente, decidir cuales son atractivos y cudles no, y seleccionar los mercados
prioritarios para luego poder definir cbmo abordarlos.

Para la recopilacién de los datos necesarios se han utilizado dos tipos de herramientas.

Una grilla de andlisis como guia para recabar informacion del mercado e industria, de
los campus ya realizados en el exterior y de las experiencias con los extranjeros recibidos
en los campus en Argentina.

Mientras que por medio del disefio de un cuestionario se ha encuestado a 26 referentes/
entrenadores de distintos paises de América Latina y Centroamérica. Del total de
encuestados 5 son de Chile, 4 de Bolivia, 4 de Uruguay, 4 de Ecuador, 3 de Perd, 3 de
Brasil, 2 de México y 2 de Colombia.

Los modelos utilizados de estas dos herramientas para la recopilacion de datos se
encuentran representados en la seccién Anexo.

El analisis sobre la recopilacion de informacion de la experiencia y convivencia de
Campus Huevo Sanchez y sus integrantes con el basquetbol en relacion al potencial
mercado internacional es un aporte sumamente relevante para la planificacion de este
proyecto, de sus objetivos, estrategias y operatividad. Es un recurso que muy pocos dentro

de esta industria poseen en semejante magnitud, se haya en el interior de la organizacion, y
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es fundamental detenerse a estudiarlo y evaluarlo, aprovechando una retroalimentacion
constante para actuar en consecuencia.

Como resultado se observa que los paises de esta region por el momento no poseen la
cultura de asistir a eventos de entrenamiento intensivo, ni se caracterizan por tener horas en
el club. En su gran mayoria su esencia da por hecho que no viviran del basquetbol, por lo
que prestan casi la totalidad de su dedicacion a los estudios con doble escolaridad por
ejemplo u otras actividades, y dejando muy poco tiempo o subestimando la préctica
deportiva.

Sin embargo, en los ultimos afios (cinco afios aproximados) este deporte ha comenzado
a sufrir un crecimiento general notorio en la region latinoamericana. Especialmente un
interés marcado en paises como Chile, Bolivia, Uruguay, y mas recientemente Peru y
Ecuador. Cabe resaltar, el acompafiamiento del basquetbol femenino, divisiones que han
crecido mucho en este ultimo tiempo en volumen, y en sus participaciones internacionales
que lo reafirman.

De la misma forma, las encuestas realizadas han confirmado el panorama. Exceptuando
dos encuestados brasileros, los 25 extranjeros restantes afirman un crecimiento notable sin
lugar a dudas en el basquetbol. Claro, Brasil es un pais mucho mas desarrollado y con larga
historia en este deporte, es un mercado muy distinto en comparacion pero no deja de tener
su atractivo para los CHS.

Los referentes latinoamericanos, se han explayado fundamentando su afirmacion y
explican el por qué. Ellos destacan la mayor importancia que ha adquirido el basquet en sus
paises, y un crecimiento en distintos aspectos. Primeramente un progreso en sus ligas
profesionales, las cuales se van unificando a nivel nacional e imitando la estructura y

duracién de los torneos nacionales mas desarrollados.
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En consecuencia el basquetbol formativo y ligas de menores de los paises mencionados,
han mejorado en su organizacion y generado mayor competencia y cantidad de jugadores.
Las selecciones nacionales inferiores van protagonizando aceptables actuaciones y
resultados positivos en torneos internacionales, siendo otra gran motivacion la sensacion de
ser competidores y no verse marginados del resto del mundo. También se destaca la
ensefianza del basquet en las escuelas, otorgando las mismas, de a poco, un papel méas
importante al deporte (muchas con su equipo representativo en competencias internas), lo
que lleva a més docentes a prepararse y capacitarse para formarlos, y otros a especializarse
(afios atrés no podian vivir de este deporte).

Otro indicador importante y mas directo, es la cantidad de campus y clinicas que se
realizan, especialmente a nivel nacional pero que comienzan a migrar en alguna
oportunidad al exterior. Hace 30 afios, el Gnico campus de basquetbol que existia en
Latinoamérica era Campus Huevo Sanchez, hoy en dia, ha crecido significativamente la
cantidad de eventos, de quienes ven la oportunidad de realizarlo, y sobre todo, quienes
muestran interés en invertir en esta experiencia y aprendizaje.

Una de las causas iniciales de este crecimiento en la region latinoamericana los
entrenadores encuestados se la reconocen a la sensacion de acercamiento debido a las
distintas redes e interconexiones (globalizacion). Esto les permite estar mas conectados y
relacionados con el mundo, contagiarse de los habitos deportivos de otros paises, poder
observar y emular las practicas de los paises exitosos, motivarse, copiar, aprender y crecer.

Un ejemplo adaptado al caso, es el aumento de la llegada de clientes entrenadores y
jugadores de estos paises a los Campus Huevo Sanchez en Argentina. La organizacion
aprovecha estas herramientas para llegar a los paises vecinos, y sus residentes motivados en

crecer y mejorar aprovechan el alcance a este tipo de oportunidades. Para dar un parametro
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de la relevancia de su visita, en los ultimos dos eventos realizados a fines de enero en la
ciudad de Mar del Plata, de 265 inscriptos, el 30% fueron extranjeros, principalmente de
Chile, Bolivia y Perd, lo que también muestra el entusiasmo cada vez mayor de las
poblaciones de estos paises por el baloncesto. Se puede convivir con el interés de los padres
de llevar a sus hijos a lugares donde puedan evolucionar en su juego, carrera deportiva o
simplemente contagiarse del deporte e incorporar aprendizajes y experiencias. El campus
les da esas posibilidades.

Debido a la concurrencia internacional en aumento que recibe la compafiia en sus
campus locales, fue sorprendiendo y superando las expectativas de estos participantes, lo
que generd contactos y relaciones que lo llevaron a iniciar la actividad en sus regiones. Asi,
han surgido propuestas que CHS no desaprovechd y tomd para prestar su servicio en
determinadas ocasiones en paises como Chile, Bolivia, Uruguay, Perd, y Ecuador. Estos
eventos se han desarrollado con éxito, y han sido una muestra del potencial que es el
exterior para la empresa.

Otro dato importante reclutado de las encuestas y salvando nuevamente los casos de
Brasil, es que todos son conscientes de que su nivel de desarrollo en basquet es mediano/
bajo. Pero méas importante aun es que los 27 encuestados creen en que se puede mejorar la
calidad y forma de ensefianza. Muestran alto grado de interés en ello, como de que existan
mas oportunidades de capacitacion y perfeccionamiento para entrenadores, y de
tecnificacion y ensefianza para los jugadores en formacion a mayor alcance, sin tener que
viajar fuera del pais para hacerlo.

Contrariamente, un suceso a destacar, es el desempefio de la seleccion argentina en el
Mundial 2019, logrando la medalla de plata. Dicho logro por parte de nuestra seleccion,

como usualmente sucede trae consecuencias positivas respecto a su vinculacion con las
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personas, eleva la motivacion y el nivel del basquetbol en la region, pero sobre todo,
produce un respeto y admiracion a nivel internacional, mas aun de los paises vecinos en
emular y aprender.

La razon de dirigir gran parte de la investigacion a los entrenadores o referentes de
basquetbol de estas regiones son basicamente dos: a) son altos conocedores de las
caracteristicas de su sector y de la evolucion del deporte en tal ambiente, b) son grandes
influyentes en sus jugadores y alumnos. Ambos puntos son igualmente relevantes, pero
haremos hincapié en el segundo. Cuando eres nifio y comienzas a formarte en el deporte
con gran entusiasmo, tu entrenador es tu principal referente, y del cual tomas la mayor
cantidad de consejos, conceptos, ejemplos, y ensefianzas del juego. Del mismo modo
también influyen en gran medida en compartir la posibilidad de asistir a esta clase de
experiencias, dando a conocer la oportunidad y aconsejando tomarla o no. Por esto, es
fundamental tenerlos contentos a ellos también, para que sean un apoyo y no una amenaza.

Este analisis de mercado, el cual complement6 la informacion recabada del interior de
la organizacion con la extraida de muestras de poblacion externa, nos ha dejado en claro
ademas, cuales son los aspectos de mayor valor respecto a un campus de basquet para los
entrenadores, docentes, padres y nifios vinculados a este deporte. La lista en orden de
prioridad segun la informacion analizada es la siguiente:

_Entrenadores y disertantes: calidad, experiencia y trayectoria, capacidad y preparacion,
logros, reconocimiento e imagen.

_Metodologia: respecto al formato y estructura del campus, como el seguimiento del
mismo Yy relacion cantidad de jugadores/ entrenadores.

_Organizacion, responsabilidad, compromiso, clima de trabajo.
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_Ensefianza: contenidos, claridad en conceptos, detalles, fundamentos, personalizacion y
método de entrega de conocimientos.

En relacién a la época y fechas més convenientes para poder acudir y disfrutar de este
tipo de eventos, todos los encuestados se inclinan por vacaciones escolares y
postemporadas de competencias formativas, también fines de semana largos (dias feriados).
Cada region con sus fechas especificas.

Por altimo, en esta descripcion del mercado investigado, buscamos conocer cuales son
las localidades estratégicamente mas favorables de los paises mas atractivos para el
desarrollo de potenciales campus, es decir, los puntos de cada pais objetivo donde
predomina la préctica del basquetbol, y el resultado fue el siguiente:

_Chile: Sur del pais: Temuco, Valdivia, Puerto Montt, Puerto Varas, Ancud, Osorno.
Region metropolitana, Vifia del Mar y Valparaiso.

_Bolivia: Tarija, Cochabamba, Santa Cruz de la Sierra.

_Uruguay: Montevideo, Montevideo, y el litoral norte: Paysandu, Salto, Rio Negro,

Soriano y Colonia.

_Pert: Lima.

_Ecuador: Guayaquil, Quito, Ibarra 'y Cuenca, Ambato.

_Brasil: San Pablo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Fortaleza.

_Meéxico: Ciudad de México, Ledn, Mexicali, Monterrey.

Segmentacion del mercado y factores clave de éxito:

A partir del procesamiento y analisis de la informacion recabada en la investigacion, se
procede a subdividir el mercado y crear grupos o segmentos en base a las siguientes

caracteristicas:
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a) Nivel de contacto y relaciones, llegada o acercamiento, conocimiento, y experiencias
positivas.

b) Etapa del ciclo de vida de la industria y deporte, es decir, de su evolucién y
desarrollo.

c) Repercusion, reconocimiento y reputacion de la marca y su equipo.

De acuerdo a las caracteristicas mencionadas, los segmentos quedan conformados por:

Segmento 1: Ecuador, Perd, Bolivia, Uruguay, Chile.

Segmento 2: Brasil, México, Colombia.

Segmento 3: Paraguay, Guyana, Panama, Puerto Rico, otros paises de Sudamérica y
América Central.

Los segmentos 1, 2 'y 3 se encuentran en orden de prioridad y de atractivo para CHS.

El segmento 1 es el mas atractivo y el que se comenzaria priorizando en el proceso de
internacionalizacion de la empresa. El nivel de conocimiento, relaciones, contacto y
experiencias con esta subdivision de mercado es relativamente alta y mayor en
comparacion al resto de los segmentos. Los paises 0 mercados que conforman este grupo se
asimilan en su etapa de desarrollo y evolucion, ya que todos se encuentran en pleno
crecimiento o comenzando a desarrollarse. Entrar en estos mercados cuando comienzan su
crecimiento podria ser una ventaja competitiva importante, aprovechando la baja o nula
competencia, el entusiasmo y motivacion en aprender, y la restante caracteristica
compartida en el segmento, la reputacion, repercusion y reconocimiento hacia CHS y sus
integrantes.

Los principales factores de esta industria que mas afectan la capacidad de la

organizacion de prosperar con sus campus en los mercados objetivos son:
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- Calidad: dentro de este factor englobamos la calidad de entrenadores y disertantes; la
responsabilidad y organizacion; la metodologia, formato y estructura del campus; y la
ensefianza e innovacion en sus métodos. Todos los aspectos valorados por el cliente, y
satisfactores del mismo.

- Marketing e imagen: de lo més importante para penetrar en mercados donde se recalco
que el deporte atn no ha tomado gran fuerza en su desarrollo o donde el basquetbol todavia
no ha adquirido el populismo como otros deportes (futbol por ejemplo), en los que si han
comenzado a tomar habitos en la préctica deportiva pero no han incorporado en su cultura
asistir a este tipo de eventos o ni siquiera los conocen. Pero si tienen un gran potencial de
crecimiento y mucho por desarrollar, por lo que es fundamental la fuerza de ventas para
entrar en ellos, y su estrategia comercial para abordarlos, a partir de la imagen que
representa la firma y sus miembros transmitida al publico objetivo (principal recurso para
captar su atencion).

- Precio: por la misma razén y caracteristicas descriptas en el factor anterior, es que el
precio es otro de los factores claves para que CHS pueda prosperar en este joven mercado.

Un precio demasiado alto dificultaria enormemente la penetracion en estos nuevos
mercados, y la posibilidad de que gran parte de estos puedan conocer el servicio. Distinto
podria ser en mercados donde ya la marca esta establecida, es reconocida y valorada por el
publico que lo conforma, por su puesto siempre y cuando su capacidad econémica también
lo permita.

- Relaciones comerciales y alianzas de cooperacion: Para poder lograr un precio
accesible y continuar siendo un negocio rentable, es indispensable trabajar en la
productividad y eficiencia. Esta ventaja competitiva tan importante en el proceso de

internacionalizacion (mas aun en empresas pequefias) se obtiene principalmente a través de
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la busqueda de aliados como medio de apoyo, creando relaciones y alianzas estratégicas y

operativas de cooperacion.

Tabla 3 — Segmentos del mercado y factores claves de éxito

Potencial Importanci
olenei SEGMENTOS | — poranca FCE
atractivo relativa para CHS
Calidad
. Chile, Bolivia, i
Estrategicos e, 2ot IE,I MET ¢ imagen
. Urugnay, Pem, 65% Precio
prioritario =
Ecuador Relaciones y
alianzas
Calidad
: o MKT e imagen
. Brasil, M . =
Estratégico rast e?ucc- 25% Precio
= colombia :
Relaciones y
alianzas
Calidad

Paraguay,

. MKT e imagen
. |Guyana, Panama, —
Complementario ) 10% Precio
otros paises de

América Central

Relaciones y

alianzas

Fuente: Elaboracion propia basada en Sainz de Vicufia Ancin, 2017.
Posiciones en el mercado de competidores, grupos y movimientos estratégicos
Es de gran importancia conocer cuales son las posiciones que ocupan en el mercado los
competidores de la industria, y tener en claro quién tiene una posicion solida y quién no. La
mejor técnica para averiguarlo es la ubicacion de grupos estratégicos.
A través del mapa estratégico podemos agrupar a las organizaciones rivales en distintas
posiciones de acuerdo con sus planteamientos competitivos, resaltando las semejanzas,

diferencias, fortalezas y debilidades entre las mismas, y frente al mercado objetivo.
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Las compariias en el mismo grupo significan los principales rivales, mientras que los
competidores en grupos estratégicos diferentes representan una amenaza menor cuanto méas
distantes se encuentren.

También, es importante reconocer nuestra posicion en cada mercado, ya que no todas
son igual de atractivas en mercados con caracteristicas distintas. Se trata de llegar a
conclusiones sobre cudles son los mercados prioritarios 0 mas favorables y/o cuél es la
mejor posicién en el mercado y por que.

Luego de descubrir las posiciones favorables en los mercados objetivos y principales
competidores en los mismos, es fundamental explorar qué movimientos estratégicos, es
probable que realicen y anticipar sus posibles acciones. Obtener informacién necesaria para
actuar en consecuencia y preparar iniciativas defensivas y ofensivas eficaces.

Las entidades ubicadas en el siguiente mapa de grupos estratégicos conforman los
rivales y amenazas mas firmes por el mercado extranjero, cada uno de ellos con sus
diferentes atractivos, ventajas y estrategias para atraer clientes potenciales.

Siendo 5 el valor mas alto, y 0 el valor méas bajo, ubicamos en el mapa estratégico de la
industria las posiciones que ocupan los principales competidores por el mercado
internacional conformando grupos con planteamientos competitivos similares, de acuerdo

con dos variables fundamentales calidad/ precio y cobertura geografica.
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Gréfico 4 - Mapa de grupos estratégicos:

Mapa de grupos estratégicos

Otros DTs

Precio/ calidad

2 3 ..
Cobertura geografica

Fuente: Elaboracién propia basada en Administracion estratégica (Thompson, Gamble,
Peteraf, & Strickland I11, 2012).

Como se puede observar, los grupos mas cercanos pertenecen a los rivales mas directos,
siendo en el caso de Campus Huevo Sanchez, los Campus realizados por directores técnicos
y entrenadores formativos mas reconocidos de nuestro pais que aprovechan su prestigio y
logros en su carrera para explotar esta oportunidad de negocio en paises vecinos.

El rival directo méas cercano y quien ejerce una presion competitiva mayor por el
mercado internacional es Guillermo Vecchio. El expande las ventas de sus campus con
fuerza por Perd, Chile y Bolivia con el atractivo de llevar a los inscriptos a Miami y asistir

a partidos de la NBA. Aungue se supone que el campus es para aprender a jugar
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basquetbol, Vecchio no basa su estrategia de venta en la ensefianza, sino en un
“espectaculo”.

Rubén Magnano, actual director técnico de la Seleccion de Uruguay y sobre todo,
campeon olimpico con Argentina, se vale de dicho logro con la “generacion dorada” (no es
para menos) para realizar sus propios campus, ademas de su trascendencia internacional
tanto con nuestra seleccion como también con la seleccidn de Brasil, y Uruguay en la
actualidad. Ha realizado una cantidad importante de eventos a nivel local, siendo una
competencia directa en Argentina, y se ha comenzado a expandir levemente con una
participacion considerable. Una de sus fortalezas es utilizar su prestigio para conseguir
sponsors y hacer eventos a bajo precio o hasta sin costo para sus participantes.

Silvio Santander, director nacional formativo y asistente principal de la seleccién
argentina, es también considerado uno de los mejores directores técnicos de nuestro pais,
aungue menos reconocido internacionalmente. Su estrategia de venta se basa en el
desarrollo formativo, competencias y maneras de organizar un club, vendiendo “el método
CABB?”. Una metodologia aplicada en la confederacion argentina de basquetbol con la
intencidn direccionar la ensefianza y progresion en categorias formativas. A pesar de esto,
aun no pudo lograr un resultado considerable. Recientemente realizé un campus en Ecuador
con muy poca cantidad de inscriptos.

Sergio Hernandez, actual director técnico de la seleccion nacional (reciente subcampedn
mundial), quien ha conseguido importantes logros a nivel nacional e internacional. Aunque
sus campus son muy recientes, son solo a nivel local por el momento, y todavia tiene poca
experiencia en el desarrollo de estos eventos, podria ser una amenaza futura no muy lejana,

y hay que tenerla presente para interrumpir su entrada en este mercado.

68



Us21 Proyecto de aplicacion profesional

Dentro de este grupo de competidores, también podemos incluir entrenadores referentes
en edades formativas. Ellos, aunque no acostumbran a realizar campus propios, poseen
incidencia en paises vecinos debido a su preparacion como docentes y profesores
capacitados en desarrollo de edades formativas. Sin menospreciar y con el respeto que se
merecen, entre poco desarrollo técnico venden la manera de entrenamiento lidica con
trabajos de neuro ciencia y de précticas cognitivas sobre técnica, mas predominantes los
ejercicios cognitivos en sus horas en cancha los cuales no generan jugadores diferentes en
movimientos y fundamentos desequilibrantes del juego. El exceso de esto mismo, sumado a
trabajos técnicos basados en metodologias tradicionales, antiguas (muy valiosas e
innovadoras hace unos afios), hacen que en cierta porcion sea importante pero otra gran
parte ya es obsoleta para el desarrollo basquetbolistico actual. Como todo en este mundo va
cambiando, este deporte también lo hace, por lo que hay que perfeccionarse constantemente
y estar preparado para poder ensefiar las cualidades del basquetbol moderno.

Por otro lado, se encuentran levemente posicionados en relacion con la variable calidad/
precio, pequefios eventos, campus 0 academias de poca dimension que surgen desde las
localidades extranjeras. Son una opcidn de menor valor para los consumidores, pero se
distribuyen en distintos sectores siendo una alternativa mas econdmica que puede ganar su
pequefia participacion y afectar la negociacion con los clientes del mercado (predispuestos
a pagar menos por el servicio). Estos pueden llevarse a cabo por parte de entrenadores que
emprenden su carrera especializada en basquetbol, mostrando su preparacion en el deporte
especifico; y/o clubes, los cuales utilizan este tipo de eventos tanto como negocio como de
plan de reclutamiento, con el atractivo de este posible reclutamiento para ganar
participacion en el mercado. Los clubes juegan con la ilusion de los chicos de ser reclutados

por estos, formarse en los clubes mas importantes del pais y llegar a ser profesionales.
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Por ultimo, se pueden sumar en la competencia los campus realizados por empresas de
marcas deportivas, las cuales llevan a cabo este tipo de eventos con el fin de publicitar,
penetrar y ganar mercado en este deporte, o bien crear y difundir cierta imagen en la
poblacion. Son grandes empresas, que con su imagen, marketing y poder econémico, suelen
realizar eventos més esporadicos pero que podrian de repente significar una amenaza en
determinado momento.

A pesar de la mayor competencia que existe en la actualidad en esta industria, una
debilidad que posee la gran mayoria es que cuentan con poca experiencia en la realizacién
de este tipo de eventos. Se cree que los campus se pueden desarrollar facilmente, ya que
cuentan con el conocimiento del basquetbol, la imagen, son reconocidos, y la duracion de
cada evento es de solo unos pocos dias. Pero la realidad es que su organizacion y gestion es
compleja, al igual que su operatividad (méas aun hacerlo en otro pais), conlleva muchas
actividades y aspectos a tener en cuenta con mucha responsabilidad y calidad, sin olvidar
que la organizacion queda a cargo de chicos menores de edad. Esto produce que muchos no
sean constantes y no perduren en el tiempo.

Si bien la competencia tiene su respaldo y son dirigidos por personas reconocidas del
deporte en referencia, Campus Huevo Sanchez no sélo cuenta con el reconocimiento,
calidad y responsabilidad de quien lo dirige y quienes brindan su servicio, sino también el
de su marca, e imagen como Campus propiamente dicho, construida desde hace mas de 30
afios ininterrumpidos (desde 1988). Asi, mas alla de su imagen, el servicio es diferenciado
por los clientes que concurren y han concurrido en alguna o muchas de sus ediciones
(padres e hijos), quienes lo hacen saber, y en su mayoria expresan que supera sus

expectativas provocando una relacion de fidelidad.
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5.2. Analisis interno: la empresa

El analisis interno de la organizacion consiste en realizar una evaluacion del interior de
la empresa con el objetivo de dejar en claro las fortalezas y debilidades propias para su
internacionalizacion.

Partimos desde la definicidn del negocio actual, la evaluacion de la estrategia seguida y
la consecucion de los objetivos marcados en los Gltimos afios, la evolucién de las ventas y
los margenes, hasta el anélisis de las posibilidades de crecimiento en los mercados actuales
para definir el crecimiento que se busca en los mercados internacionales.

Para llevar adelante cada uno de estos analisis y evaluar la competitividad propia de la
compafiia en el mercado exterior y sus posibilidades de crecimiento internacional, se han
utilizado las herramientas analiticas descriptas en el marco tedrico, y la guia de pautas y
grilla de observacion correspondientes plasmadas en el anexo.

Definicion del negocio, objetivo y estrategia actual de Campus Huevo Sanchez

Campus Huevo Sanchez, es una organizacion familiar cuya actividad principal consiste
en la realizacion de campus de basquetbol, eventos de entrenamiento intensivo y
tecnificado de basquet, dedicado a jugadores (no es necesario que sepan basquetbol, al
Ilegar se los separa por edades y nivel, nadie sufre) y entrenadores de edades formativas.

El campus como negocio ofrece un servicio centrado en dos conceptos claves que
marcan la filosofia de trabajo: responsabilidad y ensefianza.

La primera es la mas importante ya que se prioriza el papel “padres” en el cuidado de los
inscriptos quedando a cargo de los hijos de las familias, y luego el de entrenadores. Muchas
veces concurren nifios y adolescentes que por vez primera se alejan de sus padres, haciendo

de esto un sufrimiento para ambos al inicio, y una alegria luego en su adaptacion.
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La responsabilidad es fundamental, y mas hoy en dia donde convivimos con diferentes
situaciones que afectan a la seguridad. Que nadie se vea afectado por una lesién importante,
que todos se manejen con respeto y que mantengan un orden, no es sencillo y la
responsabilidad es muy grande.

En cuanto a la ensefianza, ya dicha como filosofia, se garantiza seleccionando los
mejores docentes y formadores del pais, y brillantes técnicos de Europa, Estados Unidos y
otros paises en muchas ediciones también.

El campus tiene como finalidad ensefiar los fundamentos y aspectos del juego a cargo de
un staff de entrenadores, técnicos y docentes de primer nivel brindando una ensefianza de
elite y experiencias fantasticas. Esto es garantizado.

La otra finalidad es la convivencia, muchos conviven estos dias con nifios, adolescentes
y entrenadores adultos de distintas regiones, formandose un subyugo de amistad genial bajo
la misma pasion, el basquetbol.

Tiene como opciones tres modalidades de acuerdo a la estadia dentro del campus:
pension completa, media y sin pension.

Esta empresa se ha caracterizado siempre por ofrecer un servicio diferenciado, de alta
calidad, desde la ensefianza mencionada hasta su servicio de comidas, hospedaje, atencion
24 horas, productos complementarios utilizados y brindados a sus inscriptos, y
organizacion.

Histéricamente, desde hace 32 afios, los campus se realizan en la ciudad de Mar del
Plata en temporada de verano, siendo este un atractivo extra importante. Desde hace ya
varios afios el Campus Huevo Sanchez vio la oportunidad de aumentar la cantidad de
eventos y plazas para el desarrollo del mismo, llegando a distintas provincias del pais.

Debido a esto, fue propuesto como mision lograr una plaza en cada provincia.
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Respecto al mercado internacional, se reconoce su importancia pero no se le da la
dedicacion y el trabajo que merece. Gran cantidad de jugadores y entrenadores de distintos
paises concurren a los campus en Argentina, siendo los clientes de mayor peso y los que
compensan la devaluacion de nuestra moneda elevando el margen de rentabilidad
promedio. Por tal motivo sumado al crecimiento mencionado en el mercado nacional, la
organizacion se siente muy comoda desarrollando los eventos dentro de sus fronteras. Se
siente més segura donde lo hace desde hace més de 30 afios con éxito (en su mayoria), y
claramente requiere menos esfuerzo que hacerlo fuera del pais.

Esta empresa familiar, no dispone de una estructura sélida y plan estratégico para la
venta internacional de su servicio a través de distintas plazas en paises latinoamericanos o
Centroamérica, y afianzarse en los mismos, solo lo hace en reducidas ocasiones y de
manera aislada como consecuencia de oportunidades que surgen sobre la marcha.

La estrategia actual de ventas se centra mas en el mercado y plazas nacionales,
esperando la llegada de clientes internacionales. CHS es consciente de lo importante que es
el mercado exterior y le presta la atencidén que merece, pero no la preparacion y el trabajo
para aprovecharlo al maximo. Lo espera, pero ain no trabaja lo suficiente para ir a

buscarlo.
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Tabla 4 — Definicion de negocio y estrategia actual CHS:
DEFINICION DE NEGOCIO Y ESTRATEGIA ACTUAL CHS
» Estrategia y argumentario de venta: servicio diferenciado, alta calidad y responsabilidad, buenos
productos complementarios, precio y margen altos.
* Objetivo principal se establece en base al mercado nacional: abarcar todo el pais.
* Se reconoce la importancia del mercado internacional, pero no se le da la dedicacion y trabajo
que merece.
* Los eventos internacionales son muy esporadicos: se llevan a cabo por oportunidades dadas en
un corto plazo y no bajo una buena planificacion.
Situacion | * La red comercial se centra en la venta desde el territorio nacional, esperando también la llegada
actual | de clientes extranjeros.

* La organizacion se siente muy comoda desarrollando los eventos dentro de sus fronteras — mas
segura, menos esfuerzo.

* No existe una estructura sélida ni plan estratégico para expandirse fuera de Argentina.

* Hay desconocimiento de habitos de compra y estrategias adecuadas de venta en muchos sectores
potenciales internacionales.

* No se le presta mucha atencion a las oportunidades de crecimiento que existen en la
internacionalizacion de la compafiia en el escenario actual.

Fuente: Elaboracion propia.

Cumplimiento de objetivos, crecimiento y evolucion de las ventas y margenes de

rentabilidad

La

evolucidn general en la tercera parte de la vida de la compafiia (Gltimos 10 afios

aproximadamente) ha sido satisfactoria. CHS ha cumplido sus objetivos y ha logrado un

gran crecimiento aumentando las plazas de campus nacionales y abarcando gran parte del

pais, por medio de gestion y organizacion propia y siendo contratado por instituciones o

gobiernos provinciales y municipales, a los que a nivel politico les conviene llevar eventos

sociales y que involucren a la familia.

Durante el transcurso de estos afios CHS ha fortalecido su marca e imagen en la

poblacion y adquirid las posibilidades de desplegar sus eventos y distribuirlos en mas
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localidades ademas de los clasicos campus en Mar del Plata. En los Gltimos afios, hasta se
comenzo a incursionar con campus fuera del pais como un plus extra y de forma esporédica
(siempre con temor).

Para esto fue valiéndose de sus afios ininterrumpidos de trayectoria en esta actividad, los
cuales avalan su compromiso y responsabilidad; mucha publicidad, tanto televisiva, como
de boca en boca (entre el ambiente conectado del basquetbol) y en las redes sociales, esto
ultimo clave.

De esta manera CHS creci6 considerablemente en tiempos de nuestro pais que han
acompafado, junto al desarrollo y evolucién de esta industria. Ambos factores fueron
favorables para su expansion por distintos sectores del pais donde la empresa observé y
tomo las oportunidades del contexto para aumentar las ventas a través de sus recursos y
capacidades, competencias que siempre supo sustentar.

Todos los eventos tenian una rentabilidad importante, en un escenario nacional a favor
del servicio ofrecido por la compafiia, y en el cual la misma conoce su poblacion y zonas
estratégicas ampliamente, lo que ha facilitado su gestién, comunicacion, relaciones
comerciales, redes y canales de ventas eficaces, y la implementacién de los campus.

El calendario de fechas estratégicas nacionales fue cubierto con eventos por distintos
sectores, y se fueron cumpliendo los objetivos con eventos dentro de nuestro territorio de
manera confortable.

Pero a partir de estos Gltimos tres afios aproximadamente, precisamente desde el 2018,
la situacion comenzo a cambiar. Hoy en dia, el contexto nacional esté lejos de ser el mejor
caracterizado por una notable recesion. Ya no todos los eventos tienen el mismo atractivo,
ni la tasa de retorno deseada (la moneda se devalua dia a dia y es imposible vender a

precios tan altos a una poblacion en crisis). En este ultimo tiempo, cada campus que se
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realiza espera y depende en gran medida de inscripciones extranjeras para obtener una
diferencia en las utilidades, ya que a estos aumentan el nimero de ventas por evento y se le
vende el servicio a un valor diferenciado en doélares (mas alto y no se deprecia con el correr
de los dias). Estos clientes disfrazan la caia de las ventas y margenes de ganancia del
mercado nacional, atribuyendo el aumento de su llegada principalmente a los factores del
macro entorno descriptos en su apartado correspondiente como la globalizacion, mejor
situacion econdmica y valuacion de su moneda frente a la nuestra, y crecimiento en la
relevancia del deporte y su industria.

A raiz de esto, se evalla con otra perspectiva cada posible campus a realizar respecto a
sus beneficios potenciales, mas aun los de menor dimension o dirigidos a sectores
especificos con un mercado reducido. Sumado a esto, también debido a la dificil situacion
macroecondmica y social descripta, organismos politicos e instituciones que en su
momento podian brindar un apoyo importante, ya es dificil que lo hagan de la manera
deseada por la compafiia.

En conclusién, el conjunto de estos acontecimientos termina en una reduccion de
campus anuales realizados o manteniendo la misma cantidad de eventos pero con un
retorno real de utilidades menos rentable.

A continuacion mostramos la evolucion de los margenes reales de rentabilidad a través
de los ultimos 5 afios, tomando como referencia el valor de la moneda dolar en el tiempo y

los campus més representativos de CHS:
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Gréfico 5 — Evolucion de los margenes de rentabilidad unitarios:
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Fuente: Elaboracion propia basada en datos internos de CHS.

Los costos, precios y margenes de rentabilidad de los campus representados en el gréafico
8 son, son promedios aproximados y se han calculado sobre la misma base de inscripciones
de acuerdo a su edicién (90 para Campus Verano y 70 para Campus Bases Campus
Invierno).

Se puede apreciar claramente como los margenes de ventas unitarias de los tres tipos de
campus coinciden en su en su tendencia, su crecimiento, sus maximos absolutos y declive a
partir del mismo periodo.

Cabe resaltar que estos margenes son calculados en base a las ventas nacionales, muchas
veces disimulados, sobre todo en estas ediciones mas representativas de CHS, por la

Ilegada de extranjeros mencionada.
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Es claro que la organizacion puede seguir aspirando a mejorar las utilidades a través de
ciertas estrategias para atraer una mezcla favorable de clientes nacionales y extranjeros a
sus campus en Argentina, pero esto podria funcionar en determinados eventos mientras que
en muchos otros (si se quiere continuar en crecimiento) el costo de oportunidad de
posibilidades més atractivas en un mercado sin fronteras es muy grande.

Por lo tanto, no se deberia confundir el hecho de que la cantidad de ventas se mantenga
0 aumente, como asi también las posibilidades de desarrollo de eventos por distintos
puntos, cuando la firma y su imagen se han fortalecido y siguen en crecimiento, ya que de
lo contrario, si las utilidades reales en un mercado devaluado no aumentan, este crecimiento
no se esta aprovechando.

Lo importante es no dejarse engafiar por el hecho de querer continuar con nuestras
costumbres, lo tradicional, lo que conocemos y lo “mas seguro”, sino esforzarse por
conocer, estar abierto a posibles cambios y prepararse para ello con miras a largo plazo.

Anélisis de la Cadena de valor de Campus Huevo Sanchez

El siguiente gréafico representa la cadena de valor de la organizacion. En ella se incluyen
todas las actividades y funciones de la empresa divididas en categorias estratégicamente
distintas, las que a su vez engloban otras actividades. Se identifican las actividades
primarias que crean valor (logistica interna, distribucién/ clientes, personal de contacto,
marketing y ventas, y prestacion del servicio), y las actividades de apoyo que facilitan y
mejoran el desemperio de las primarias (administracion y planeacion, RRHH, innovacién y
know-how, y aprovisionamiento). EI margen es la diferencia entre el valor total y el costo

colectivo de desempeiiar las actividades de valor.
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La meta de este analisis es determinar cuales son las funciones y actividades que la
compafiia desempefia con eficiencia y eficacia, y decidir cuéales necesitan estudiarse para su
mejora dirigida a la internacionalizacion de la empresa.

Gréafico 6 — Cadena de valor de la organizacion CHS

Administracién general y planeacion

Actividades| Gestion de recursos humanos
de apoyo Iy D, Innovacién y Know how

Aprovisionamiento de insumos

Mairgen

Actividades| Logistica |Distribucion|Personalde| MKTy | Prestacion
primarias | jntepna /clientes | contacto ventas |del servicio

Fuente: Elaboracién basada en el modelo de cadena de valor de Porter M. (1985).

Comenzamos analizando las actividades primarias:

_Logistica interna: en este tipo de negocio utilizamos este término para abarcar las
tareas de contratacion y acuerdos con el espacio fisico e infraestructura, servicios de
comida y hospedaje. Necesidades primordiales para poder llevar a cabo cada campus en los
sectores estratégicos seleccionados. Por esta razon es que catalogamos estas funciones
dentro de las actividades primarias.

Esta actividad es una de las debilidades y problematicas de CHS para lograr su
internacionalizacidn. La organizacidn no tiene un gran conocimiento y estudio de los
espacios fisicos necesarios en todas sus zonas de posibles eventos. Sumado a esto, el
contacto, gestion y acuerdos para hacerse de estas necesidades en otros paises son mucho
mas conflictivos y delicados, y provocan mayores inseguridades en la empresa que los

acuerdos nacionales. Esto es una de las principales causas de los miedos y dudas de la
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empresa para su internacionalizacion, pero que no significan impedimentos, si paciencia,
trabajo y dedicacion.

Asimismo, tanto Oscar Sanchez como su campus, debido a los afios de trayectoria
mencionados, su reconocimiento, la gran cantidad de clientes internacionales que han
participado, han formado una cartera de contactos, relaciones de gran valor y referencias
muy favorables para desarrollar estas funciones. Es uno de los puntos donde las relaciones
comerciales y alianzas de cooperacion pueden jugar un papel fundamental.

_Distribucién/ clientes: Hace referencia al estudio del mercado, su segmentacion y
seleccion de los mercados prioritarios (los mas atractivos), junto al reconocimiento de los
factores claves para el éxito en ellos.

Si bien la organizacion tiene experiencia, contacto con poblacién de los mercados en
referencia y un panorama general de las regiones objetivo, son tareas aun no desarrolladas
por la empresa. A raiz de este proyecto se ha empezado a trabajar en este aspecto, desde
investigaciones externas e internas por medio de distintos documentos, publicaciones,
observaciones directas, entrevistas y encuestas (sus resultados en el analisis del micro
entorno).

Por lo tanto, esta actividad es otra de las que merecen mayor atencion, tiempo y
dedicacidn, y por el momento otro aspecto a fortalecer para su internacionalizacion.

_Personal/ equipo de trabajo: es el personal generador directo de la prestacion del
servicio y el que interactta con el cliente en pos de potenciar y maximizar la satisfaccion
del mismo. También son responsables de la variabilidad de la prestacion en el transcurso de
la misma y la percepcion y empatia con los clientes.

Para poder llevar a cabo cada campus y la optimizacion de su metodologia en el tiempo,

se enfatiza buscar lo mejores técnicos/ formadores, estar siempre actualizados al basquetbol
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moderno y su forma de ensefianza. Asi, por ejemplo se contrata los mejores entrenadores de
nuestro pais, y llegan brillantes técnicos del exterior. Es imprescindible para la
organizacion, rodearse de un equipo idoneo, y sobre todo, con los valores humanos que
prioriza CHS.

Para todos los miembros y staff de la organizacion, el campus es sinénimo de Familia,
todos conservamos un respeto enorme y carifio por nuestros comparieros y amigos. Los
asistentes cuidan el campus como si fuera de ellos.

Una ventaja muy importante (o la mas importante) y vinculada a este aspecto y su
estructura, es que el director, Oscar Huevo Sanchez, es uno de los directores técnicos y
entrenadores mas reconocidos de Argentina, y su hijo, Mariano Sanchez, formador y
entrenador de fundamentos y técnica individual de mayor relevancia en el pais. Lo que nos
adelantamos a decir que es la ventaja competitiva de mayor fuerza que tiene esta marca.
_Marketing y ventas: es una de las actividades méas importantes para penetrar en los
mercados internacionales. Se trata de determinar cdbmo entrar en los mercados
seleccionados, como abordarlos y las estrategias para ganar participacion en ellos.

Comprende las actividades de relacionadas a la fuerza de ventas, publicidad y
promocion.

CHS ha crecido en esta actividad aprovechando sus recursos y ventajas competitivas.
Invierte lo necesario en publicidad y fuerzas de ventas con buenos resultados por distintos
medios: Television, pagina web, email marketing, de boca en boca (parece poco relevante
pero es de gran valor) y en las redes sociales. En relacion a esto ultimo al igual que la
tecnologia, es de publico conocimiento el crecimiento y la dimension que han tomado, una
de las causas principales de la globalizacion y herramienta crucial para la

internacionalizacion de las empresas. Tanto la marca CHS como sus protagonistas
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capacitados y reconocidos en el ambiente del basquetbol lo saben aprovechar desde
escribiendo notas de opinidn o compartiendo conocimientos, hasta mostrando experiencias
e imagenes vinculadas e interesantes para sus seguidores (cerca de cien mil entre las
distintas redes).

A pesar de esto, la organizacion debe optimizar esta actividad vinculada a su
internacionalizacion, dirigida a sus mercados seleccionados y buscando el conjunto de
alternativas més efectivas para hacerlo de forma eficiente. No es una debilidad pero debe
estudiar la manera de hacerlo en estos nuevos mercados, y trabajar para desarrollarlo.

_Prestacion del servicio/ diferenciacion: son las actividades y fortalezas involucradas
en el servicio que se ofrece.

A raiz de sus conocimientos adquiridos, la metodologia innovadora, y la calidad de sus
recursos humanos que conforman un equipo de alto nivel, CHS siempre se ha podido
diferenciar de gran parte de su competencia. Una diferenciacion dirigida a ofrecer un
servicio distintivo de mayor valor percibido por sus clientes, y marcada por su filosofia de
trabajo: responsabilidad y ensefianza.

Estos recursos y capacidades que la constituyen, se consideran primordiales para poder
ganar participacion en otros paises, y buscando no desilusionar en el trabajo, y superar
expectativas de los nuevos clientes. Asi, la intencidn es generar alto grado de satisfaccion,
que los inscriptos sientan un avance en ellos mismos, que al llegar a sus casas vuelvan
plenos y sus padres agradecidos por lo vivido.

Esto no solo nos hace cumplir con nuestra finalidad, sino también, provoca la fidelidad
de los nuevos clientes (relacion stper importante), promulgan una publicidad valiosa en su

ambiente, y la organizacion va desarrollando nuevos mercados.
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Por otra parte, Campus Huevo Sanchez también posee ciertos activos intangibles y
fortalezas de gran valor que lo diferencian del resto: su trayectoria, experiencia e imagen
adquiridas.

La larga vida que mantiene esta empresa familiar, junto a su evolucidn y crecimiento
desde el afio 1988, no es casualidad, se debe principalmente a cada uno de los aspectos
mencionados en este apartado, siendo estas las principales causas de més de 32 afios de
trayectoria y experiencia realizando este tipo de eventos de manera ininterrumpida.

Todos estos afos avalan la calidad y el compromiso de CHS en mercados exteriores, lo
que termina resultando en una ventaja competitiva sustentable que ningun otro rival posee.

En consecuencia, la imagen de este campus es doblemente positiva. Primero por la
imagen que trasmite la persona fisica, Oscar Huevo Sanchez, el prestigioso director técnico
ya nombrado junto a la de cada uno de su staff, y luego, la imagen que fue construyendo la
empresa en la mente de los consumidores de este deporte e industria. Ambas generan una
imagen compuesta que sin dudas es éptima y una marca muy respetada en el ambiente del
basquetbol. Con solo imaginarse un momento a una organizacién todos estos afios a cargo
de miles de nifios, donde casi la totalidad de ellos termina su experiencia con un progreso y
una sonrisa, dan una idea del respeto ganado y el valor adquirido.

Este recurso es la conclusion del trabajo y el esfuerzo de tantos afios de esta
organizacion, y la que engloba un conjunto de competencias relevantes que pueden ser el
motor de su internacionalizacion.

De este modo, esta actividad principal es el mayor valor de la empresa, y lo que la
distingue de la competencia.

_Administracion y planeacion: este conjunto de actividades, también llamado

infraestructura de la empresa, estd practicamente ausente en esta organizacion. Parece
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contradictorio al hablar tanto de su crecimiento y el éxito que ha conseguido. Lo cierto es
que dicha evolucidn y objetivos cumplidos son de muy pequefia escala, sin olvidar que se
trata de una organizacion 100% familiar.

Esta pequefia empresa, no dispone de gran estructura organizacional, es extremadamente
informal, todas las tareas administrativas se concentran en un nimero muy reducido de
personas, y algunas tareas que contribuyen a su eficiencia directamente no se realizan. No
posee un plan estratégico a largo plazo, fundamentales para lograr ser mas competitivos,
continuar en crecimiento, expandirse y cumplir los objetivos generales en direccion a la
mision de la compafiia. Toda su actividad y organizacion, si bien mantienen una idea y
filosofia de trabajo, es a corto plazo (casi sobre la marcha).

Esté claro que es un punto débil, no para competir con rivales porque estos se
encuentran en la misma situacion o peor, pero si para desafiarse a si misma, ir en busca de
su internacionalizacion, y lograr las metas propuestas. A través de este proyecto se pretende
fortalecer.

_Gestion de recursos humanos: el cliente es la razon del negocio y la gestion del
personal debe estar orientada y enfocada a la comprensién y colaboracién respecto al
mercado especifico. De este modo se selecciona el equipo de trabajo adecuado en base al
sector geografico, caracteristicas del segmento y de potenciales clientes, sus habitos y valor
para estos.

La ventaja de poseer una carrera respetable en este deporte, alto conocimiento del
basquetbol y del grado de desarrollo del mismo en cada sector, las experiencias de los
campus Ya realizados en otros paises, y las relaciones con los extranjeros recibidos en los
campus en Argentina, brindan alta capacidad para esta tarea. Y si le sumamos una

investigacion de mercado més profunda, esta gestion es muy dificil que no sea Optima para
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cada evento internacional a realizar. Dicho esto, la gestién de recursos humanos no es una
preocupacion.

_ 1 & D, Innovacién y know-how: inversion en investigacion, perfeccionamiento y
actualizacién de la metodologia de trabajo y de los diferentes aspectos del juego, disefio del
servicio y satisfactores, disefio y desarrollo de procesos e innovacion para la prestacion.

Campus Huevo Sanchez fue el primer campus que surgio en Latinoamérica a traves de
una idea que trae su creador y director a la ciudad de Mar del Plata en el afio 1987 desde
Barcelona. Una idea novedosa que se encargd de adaptar a su estilo y plasmar con éxito a
partir de aquel afo, ya que supo aprovechar la ventaja de ser el primero, detectando la
mejor manera de desarrollarlo a través de los afios. Con el paso del tiempo, el campus se
fue actualizando y optimizando. Se ha ido modificando en su estructura, organizacién e
innovando en su metodologia, buscando constantemente enfocarse en el cliente y brindar el
servicio de la mejor manera. Es destacable la inversion constante en perfeccionarse y
actualizarse tanto de su director/ entrenador principal como de su hijo, segundo entrenador
principal, lo que revela la pasién que llevan por este deporte y la clave del éxito en su
profesion.

A este conocimiento de la forma de desenvolver este tipo de negocio y del juego en
cuestion, CHS lo transform6 en una fortaleza competitiva perdurable durante sus afios, al
ser este aspecto uno de los mas valorados por los padres de los nifios, y disfrutado por estos
y sus entrenadores.

_Aprovisionamiento de insumos: es la funcion de comprar los productos utilizados y
complementarios del servicio prestado. Los méas importantes para CHS son la indumentaria

y balén que se lleva cada inscripto, y el merchandising para su venta.
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Estos productos complementarios que agregan valor para el cliente, al igual que el
servicio brindado también deben ser diferenciados. Los proveedores de esta clase de
insumos poseen generalmente alto poder de negociacion, y significan un costo considerable
para la empresa. Hoy en dia ninguna firma te regala sus productos y en tantas cantidades,
menos si estos son de alta calidad.

Pero la aparicion de nuevos proveedores da mayores alternativas, mejorando la relacion
con los mismos, creando la posibilidad de relaciones a largo plazo y/o compras en gran
volumen generando una economia de escala beneficiosa.

En conclusién, esta actividad ademas de ser necesaria para la operatividad del campus,
agrega valor para el cliente, y si bien produce un costo considerable, es posible lograr
acuerdos favorables mediante compras en cantidad, publicidad (que CHS le genera a estas

marcas), y la posibilidad de relaciones a largo plazo.
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Capitulo 6

Diagnostico

6.1. Posibilidades de crecimiento en el mercado local.
6.2. Posibilidades de crecimiento en el mercado internacional.
6.3. Andlisis FODA.

6.4. Andlisis de ventajas y desventajas competitivas segun factores claves de éxito.
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6. DIAGNOSTICO

6.1. Posibilidades de crecimiento en el mercado local

Es evidente que la organizacion ha llegado a la cima de su curva en el mercado nacional,
un mercado e industria que ademas ya han alcanzado una etapa madura en su ciclo de vida.
Sin ir més lejos, de la mano con dicha maduracion de este tipo de negocio, viene el gran
aumento de la competencia por este mercado limitado.

Si a esto le sumamos la situacion actual desfavorable ya resaltada, caida de la actividad
econdmica, devaluacion constante de nuestra moneda, pérdida del poder adquisitivo y
aumento de pobreza (entre otras), seria absurdo encerrarse entre nuestros limites sino
somos conformistas.

Siendo objetivos, los Gltimos afios y los que vienen, no generan grandes expectativas y
posibilidades de continuar en crecimiento a esta acotada escala. El desafio de la empresa
referido a este mercado, pasa de ser el crecimiento a mantener su posicion competitiva, su
participacion y ventas.

6.2. Posibilidades de crecimiento en el mercado internacional

El Gnico limite existente de CHS para el crecimiento internacional es su capacidad de
incorporar un pensamiento estratégico y vision global. Esta pequefia organizacion con
valiosos recursos y capacidades que pueden significar una ventaja competitiva de mayor
dimensién si se tiene una vision mucho mas amplia. El crecimiento de esta empresa (como
de casi todas actualmente) se encuentra ligado en gran medida a su expansion en los
mercados internacionales. Estos brindan a las empresas una excelente oportunidad de

mejora y aprendizajes, haciéndolas mas competitivas y productivas.
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En contraste con las escasas posibilidades de continuar en crecimiento dentro del
mercado nacional, el mercado internacional si ofrece enormes oportunidades para hacerlo.
De hecho, ya deja de ser una oportunidad, para exigirse como una necesidad de las
empresas en el nuevo escenario globalizado.

Las principales razones que motivan y aumentan estas posibilidades referidas al mercado
externo son las siguientes (todas explicadas anteriormente en anélisis externo):

_Mercado global sin limites.

_Industria en crecimiento.

_Muy baja competencia.

_Mejor situacién econémica.

_Monedas més valuadas.

_Interés creciente de extranjeros en el deporte.

_Aumento de concurrencia extranjera a campus en Argentina.

Ademas, la empresa, se encuentra en buen momento para iniciar la internacionalizacion,
cuando ya se ha trabajado en el mercado nacional durante muchos afios y se ha iniciado con
exportaciones irregulares directas e indirectas con un entusiasmo de este publico cada dia
mayor (ejemplos, Chile, Bolivia y Ecuador).

El crecimiento que se busca por medio de la internacionalizacion de la empresa es a
mayor escala. Desarrollando un proceso a largo plazo, con la meta de convertirse en un
importante actor internacional en su mercado relevante, pasando de pensar y trabajar en un
mercado interior a hacerlo en algunos mercados internacionales. De una actitud
practicamente defensiva y reactiva al luchar por mantenerse en la posicion competitiva

alcanzada en nuestro mercado local, a una plenamente ofensiva y proactiva. Crecer y

89



Us21 Proyecto de aplicacion profesional

desarrollar el negocio, ampliandolo a todos aquellos mercados donde existe una
oportunidad.

Actuar desde el pensamiento estratégico, y considerar el mercado global como el
mercado de la compafiia. Los mercados no deben tener fronteras para la empresa si su
producto/ servicio son competitivos y los paises no se oponen a su entrada.

El objetivo que se propone desde esta planificacion para CHS, se traslada desde
aumentar las plazas por las provincias nacionales y cubrir el mercado local, a lograr 10/12
plazas por todo Sudamérica y Centroamérica con una concurrencia importante de jugadores
y entrenadores inscriptos, bajo la mision de llegar a ser considerado como uno de los
mejores campus tecnificados del mundo.

No creer que sea simple, como suena ampliar la vision y ya, se debe tener en claro que
para lograr una internacionalizacion efectiva es necesario dedicar tiempo a prepararse para
poder lograrlo. Lo mas seguro es que al momento de comenzar las iniciativas para
implementar esta decision, haya tres barreras mentales que debemos enfrentar y superar:
“Es dificil, tengo dudas, y el miedo al fracaso”.

La mejor manera es investigando los paises potenciales objetivos, buscar un
conocimiento mas completo de los clientes extranjeros, sus multiples segmentos detectando
oportunidades y problemas posibles, identificando potenciales socios y disefiando la mejor
manera de penetrar en cada uno de ellos y adecuar la estrategia a los segmentos estratégicos
seleccionados. Por esta razon, la paciencia es fundamental, y es conveniente contemplar el

proceso desde una perspectiva global pero conservando la esencia local de la empresa.
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6.3. Analisis FODA

Tabla 5 — Anélisis FODA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

» Mejor situacién econémica que en Argentina.

* Monedas mas valuadas.

* Importancia del deporte en el plano social y politico
internacional.

* Acercamiento, integracion e interconexion de los paises
gracias a la globalizacion y tecnologia.

e Cambio en el modo de concebir la innovacion a una
perspectiva mas amplia.

» Tamafio del mercado sin limites.

* Ciclo de vida de la industria y mercado: rapido
crecimiento.

* Débil competencia y débil sustitutos.

* Nivel de basquetbol bajo. Interés en aprender alto.

« Falta de cultura en la poblacion objetivo de asistir a
estos eventos/ desconocimiento.

* Poder de negociacion de proveedores de servicios y
espacio fisico necesarios.

* Celos de entrenadores y formadores locales quienes
influyen en el mercado.

* Posibles barreras de entrada que puedan poner
residentes del exterior al querer desarrollar un negocio
extranjero en su pais.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

* Calidad de entrenadores y disertantes.

* Alta responsabilidad y compromiso con los clientes.
* Alta experiencia y trayectoria.

* Optimizacion en organizacion, estructura, formato,
know-how.

* Calidad de ensefanza y contenidos.

* Innovacion y actualizacion en metodologia.

* Imagen 6ptima del campus Yy sus figuras.

* Alta cantidad de inscriptos extranjeros en campus
nacionales.

» Buen rendimiento en los eventos internacionales
ocasionales realizados.

* Bajo nivel de las funciones de administracion y
planeacion de la empresa.

*Seguridad y comodidad para continuar en su mercado y
estrategia tradicional, por el éxito logrado.

¢ Incertidumbre, dudas, miedos, para expandirse y
desarrollar el negocio en otros paises.

* Falta de desarrollo de logistica interna, relaciones
comerciales y alianzas de cooperacion.

* El precio puede ser elevado para entrar en nuevos
mercados.

* Desconocimiento de habitos de compra y estrategias
adecuadas de MKT y ventas en muchos sectores
potenciales internacionales.

Fuente — Elaboracidn propia.
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6.4. Andlisis de ventajas y desventajas competitivas segun factores claves de éxito

El andlisis de la posicion competitiva, se ha desarrollado respecto a la capacidad de la

empresa para internacionalizarse y a los factores claves de éxito para prosperar con este

negocio en nuevos mercados exteriores. No se realiza en comparacion con los principales

rivales que pueden existir, ya que el nivel de competencia es bajo y solo en mercados

especificos. Lo que podria llegar a provocar un engafio en cierto punto, y distorsionar el

objetivo principal de lograr un crecimiento importante en la empresa a nivel internacional,

y no aparentar ser solo un gran proyecto.

En la siguiente tabla sintetizamos el anéalisis de los segmentos del mercado y la

identificacion de ventajas y desventajas competitivas segun los factores claves de éxito.

Tabla 6 - Andlisis de ventajas y desventajas competitivas segun FCE en los segmentos

Potencial Hortanci FCE CHS
otencia mportancia
. SEGMENTOS .p Puntos Puntos a Puntos
atractivo relativa para CHS Valor % o .
fuertes | optimizar | débiles
Calidad 25% X
) Chile, Bolivia, MKT e imagen | 30% X
Estrategicos ) =
o Uruguay, Per, 65% Precio 20% X X
prioritario dor Relaci
Ecuador elaciones y 25% .
alianzas
Calidad 20% X
; <o
» Brasil, México, MKT e [nagen 25% X
Estratégico . 25% Precio 25% X
colombia Reloci
e a.cwnes y 30% <
alianzas
Par Calidad 25% X
araguay, -
G . MKT e imagen 30% X
. uyana, Panama, —=
Complementario . 10% Precio 20% X
otros paises de Relaciones
América Central ) y 25% X
alianzas

Fuente: Elaboracion propia basada en Plan de internacionalizacion de la PYME en la

practica (Sainz de Vicufia Ancin, 2017).
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Capitulo 7

Propuesta de aplicacion

7.1. Etapa estratégica.
7.2. Etapa téctica.
7.3. Etapa presupuestaria.

7.4. Diagrama de Gantt.

7.5. Conclusiones y recomendaciones.
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7. PROPUESTA DE APLICACION

7.1. Etapa estratégica

Vision:

Lograr la expansién hacia los mercados globales estratégicos y consolidarse en el
mercado internacional. Desarrollar la cantidad de plazas que permita el alcance a todos los
clientes objetivos con una concurrencia importante de jugadores y entrenadores inscriptos.
Proporcionar un crecimiento financiero el cual permita sustentar un crecimiento organico y
externo, para ser considerado el mejor campus de basquetbol tecnificado de América latina
y uno de los mejores del mundo.

Misién:

La mision de Campus Huevo Sanchez es proporcionar eventos tecnificados de
perfeccionamiento en béasquetbol de calidad y valor superior, dirigidos a jugadores y
entrenadores de edades formativas, asumiendo un compromiso enfocado en el cliente bajo
los principios estandartes de responsabilidad y ensefianza. Impulsar un crecimiento
sustentable a largo plazo y fomentar la practica y valores positivos de este deporte.

Estrategias:

A partir del diagnostico realizado, se determinan las estrategias para el proceso de
internacionalizacion de la empresa.

Para ello, es imprescindible contar con un cambio sustancial adoptando una actitud y
orientacion estratégica, la cual se basa en el deseo constante de mejorar y obsesion de ganar
de todo el equipo humano, en la misma direccion para lograr un fin comun. Esta intencién
enfocada en la esencia de ganar requiere la sumatoria del esfuerzo y compromiso de toda la

organizacion y conservarla con miras a largo plazo.
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Estrategia de mercados a abordar, segmentacién vy priorizacion:

Las decisiones estratégicas relacionadas a la segmentacion y priorizacion de mercados
fueron expuestas en el Analisis comercial. En el préximo punto, se representa dicho analisis
junto a las fortalezas de la empresa y su estrategia competitiva seleccionada para su
actividad internacional, se resumen en la tabla 11.

Estrategia competitiva internacional y posicionamiento: Diferenciacion:

Nos referimos a como queremos que nos perciba el mercado, con qué atributos de
imagen queremos que relacione nuestro servicio y evento.

La organizacién, contemplaré el proceso desde una perspectiva global pero conservando
su esencia local. Mantendré su estrategia genérica de diferenciacion en su servicio para la
actividad internacional, aprovechando sus recursos y capacidades internas que lo
distinguen. Hacer una extensién de su estrategia para el desarrollo de nuevos mercados,
apuntando a una expansion geogréfica. La misma busca posicionar a CHS con atributos
Unicos y alta calidad de su servicio principal, el cual no abunda, no es muy accesible, ni

tiene sustitutos con caracteristicas semejantes.
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Tabla 7 — Mercados a abordar y estrategia competitiva

Priorizacion de | g0 onvo Imr[;‘(l);;[ﬁlr;ua FCE Puntos conlf;g?ctis/galz de
mercados para CHS VELI? % fuertes posicionamiento
Chile, Calidad 25% ] o
- Bolivia, MKT e imagen | 30% ) leerenuamop:_
Estrategicos |y quay 65% Precio 209 | Calidad | Calidad de servicio
prioritario Per( ' Relaciones y Imagen _Imagen de marca e
a0 ad,or alianzas 25% integrantes
Calidad 20% . L
Brasil, MKT e imagen | 25% Calidad leerenuacmp._
Estratégicos México, 25% Precio 25% | | alitad | _Calidad de servicio
Colombia Relaciones y magen _Ima_gen de marca e
alianzas 30% integrantes
Paraguay, Calidad 25%
Puerto MKT e imagen | 30%
Rico Precio 20% Diferenciacion:
Complementarios Guyana, 10% Calidad | calidad de servicio
Panama, . Imagen | _Imagen de marcae
otros de ReIa_CIones Y | 250 integrantes
América alianzas
Central

Fuente: elaboracion propia basada en Sainz de Vicufia Ancin, 2017.

Gréfico 7 — Estrategia de posicionamiento

Recursos y capacidades

DIFERENCIACION

Notoriedad e
imagen de CHS

Atributos superiores

distintivos

Fuente: elaboracidn propia.
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Estrategia de forma de entrada en los mercados internacionales: Exportacion del CHS:

La forma de entrar en los mercados internacionales seleccionados es por medio de la
exportacion de los Campus Huevo Sanchez. Es importante aclarar que no consiste en la
venta de franquicias, sino de expandir las operaciones y servicios junto a su equipo
diferenciado por la calidad e imagen, siendo estos recursos humanos el principal factor
clave de éxito, y quienes otorgan validez y prestigio a los eventos realizados.

Adelantarse en la introduccién de este negocio, ofreciendo un servicio basado en una
actividad en crecimiento.

Este medio, ademas activa dos mecanismos de mejora de competitividad sostenible:

1) Una fuente Unica generadora de aprendizaje y mejora continua, activando en estos
entornos diferentes y cambiantes los mecanismos de adaptacion y evolucidn que conviertan
a la empresa sostenible y competitiva en los mercados exteriores. Anticipar tendencias, y la
formacion de nuevos hébitos culturales y de consumo de estos mercados.

2) La diversificacion del riesgo, ofreciendo un alto grado de proteccion, incluso ante las
profundas crisis como la que se vive hoy en argentina.

La exportacion de los eventos CHS y entrada en nuevos mercados internacionales sera
factible principalmente con el apoyo de socios externos.

Estrategia de crecimiento externo: alianzas de cooperacion vy relaciones comerciales:

La manera mas efectiva para lograr un crecimiento importante, es mediante la
integracion horizontal. Un modelo en el que la compafiia se centra en sus puntos fuertes,
mientras opta por subcontratar las necesidades que sustentan y facilitan su actividad. Este
modelo requiere inversiones minimas en capital, brinda flexibilidad, agilidad, y sobre todo,

una capacidad ilimitada de crecimiento al ampliar la vision al mercado global. No
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centralizarse esperando que el mundo arribe a un sector especifico, sino expandirse
geogréficamente, abarcar nuevos mercados, y que CHS se extienda al mundo.

Para esto resulta imprescindible, ademas de fortalecer actividades de la propia empresa y
crecimiento interno, contar con medios de apoyo externos, gestionando alianzas y recursos
que permitan el desarrollo armonioso de la actividad internacional. Generar alianzas
estratégicas y operativas de cooperacion es el método fundamental (especialmente en
empresas pequefias) para el desarrollo de las demas estrategias y el logro exitoso del
proceso de internacionalizacion: facilitar la entrada a nuevos mercados, su conocimiento,
subcontratar servicios necesarios, acuerdos con representantes confidenciales facilitadores
y agentes comerciales en los sectores estratégicos, disminuir los riesgos de inversiones,
fortalecer la imagen y notoriedad de marca, etc.

Estrategia comercial:

* A nivel de servicio: estrategia “glocal”:

A raiz de las diferencias socioecondmicas, sociales, culturales, etc., de cada segmento de
mercado, como de los objetivos diferentes para cada uno, es probable combinar una
estrategia global con otra local, lo que se denomina estrategia “glocal”: una estrategia
corporativa genérica global comun adaptada con una estrategia funcional o de
comercializacion de acuerdo al mercado local que corresponda.

El servicio se debe apoyar en referentes reconocidos por el publico objetivo, conociendo
en cada mercado las mejores opciones para completar el staff. Son los encargados de la
ensefianza y la principal herramienta de atraccion y valor para el cliente, por lo menos hasta
consolidar la imagen de marca como en Argentina.

Ser capaces de soltar la metodologia tradicional que acostumbra la organizacion, y

evaluar la forma de adaptarla a lo mas conveniente en cada caso respecto a quien se dirijay
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a los aprendizajes que se van incorporando en cada regién. Aspectos como duracion en
dias, horas de entrenamiento diario, modalidades de inscripcion (pension completa, media y
sin pensidn), contenidos, fundamentos e intensidad en las practicas, progresion etc.

* A nivel precio: estrategia de “mejor costo”:

Buscar la competitividad en precio, especialmente en los mercados que no se
caracterizan por asistir a este tipo de eventos ni dedicar tanto tiempo al deporte, y/o son
sensibles a este factor clave. Lograr una oferta “masiva”, y que conozcan los CHS la mayor
cantidad de simpatizantes del basquet posible, que puedan disfrutarlo y motivarse, tanto los
nifilos como sus padres al verlos (observar la felicidad con la que terminan sus hijos hace
que sean quienes mas valoran el evento).

La estrategia para ello, es ofrecer a los clientes lo mejor que se pueda hacer al precio que
pueden pagar, “estrategia de mejor costo”. Determinar un precio objetivo, y buscar en base
a la rentabilidad e inscripciones deseadas un costo objetivo.

La calidad en cuanto a la ensefianza de los CHS, como se ha mencionado en reiteradas
ocasiones, es practicamente garantizada debido a sus capacidades internas y el déficit de
conocimientos del basquetbol que predomina en estos mercados. Por lo que realizando una
gestion eficiente en cuanto a costos, por medio de alianzas y acuerdos comerciales
adecuados es muy factible lograrlo.

Al mismo tiempo, se busca un margen considerable con la intencion de incrementar la

rentabilidad del evento a raiz de mayor cantidad de inscripciones.

99



usS21

Proyecto de aplicacion profesional

Gréfico 8 — Estrategia comercial

Identificar el publico
objetivo

Identidficar sus necesidades
y caracteristicas

Adaptar la metodologia,
referentes y precio objetivo

Aprendizaje, evolucion y
mejora continua

Diversificacion de riesgos

- Captar nuevos clientes en los mercados seleccionados.

- Conocer sus habitos de consumo, capacidades, y cuéles son
sus demandas y aspectos que valoran.

- Tomar medidas para dar la oferta que los clientes requieren al
precio que puedan pagar, adaptandose al mercado especifico.

- A partir de las diferentes herramientas y campus realizados
incorporar conocimientos del mercado, aprendizajes,
correcciones y mejoras continuas.

- Gracias a la preparacion y desarrollo, aprendizajes adquiridos y
el aumento de eventos por distintos sectores.

Fuente: elaboracion propia basada en Sainz de Vicufia Ancin, 2017.

Estrateqgia de distribucion: activa: fuerza de ventas agresivas y acercamiento directo:

Para una captacion de nuevos clientes partiendo de la situacién actual de la

organizacion, es necesario invertir en la accion comercial activa. Ante esta necesidad de

inversion y con la finalidad de maximizar los recursos comerciales, se focalizara en los

segmentos prioritarios y clientes mas accesibles.

La distribucién activa, se realizara en conjunto con la estrategia de alianzas y acuerdos

con socios externos de cada sector estratégico (representantes confidenciales, agentes

comerciales, clubes o colegios) para tomar contacto directo con potenciales clientes,

persuadir y brindar confianza.

_Alianzas con clubes, colegios u otros organismos vendiendo el Campus Huevo Sanchez

como evento, o para trabajar conjuntamente el mercado. Las ventajas de esta modalidad de
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venta, ademas de un beneficio econdmico seguro o de menor riesgo, son la utilizacién de
sus recursos y espacios, la incorporacion de su imagen local identificada con el mercado, la
posibilidad de ir conociendo el mismo, y la suma de experiencia con el aprendizaje y
contactos valiosos que incluye, difundir y dar a conocer el servicio, e instalar la imagen de
marca. Asi, luego los eventos organizados por la organizacién estaran mas preparados y
tendran menor riesgo.

_Acuerdos con agentes comerciales, entrenadores, docentes, dirigentes de instituciones
estratégicas, etc., para facilitar la entrada y desarrollo de los mercados seleccionados,
impulsar mayores ventas, y obtener conocimiento sobre el mercado.

_Acuerdos y relaciones comerciales con firmas que deseen invertir sponsoreando los
campus, incorporando ademas de un respaldo econémico, cierta imagen local de la region.

Estrategia de distribucion pasiva: marketing publicidad y comunicacion:

Con el resto del mercado y clientes menos accesibles, la compafiia serd mas reactiva y
pasiva, esperando que contacten con CHS. Potenciar la imagen y notoriedad de Campus
Huevo Sanchez a través de acciones de comunicacion, publicidad y campafias de marketing
para que los clientes contacten con la empresa.

La difusion del campus como evento que ofrece una oportunidad de valiosos
aprendizajes, como asi afianzar su notoriedad de imagen, conforman una de las actividades
y factores claves mas importantes para el éxito internacional.

Estrategia de comunicacion: orientaciéon al cliente: responsabilidad, compromiso,

empatia v confianza:

El negocio nunca sera posible si no hay confianza entre las partes. Es fundamental que el
cliente vea al prestador del servicio con buenos 0jos, no como un extrafio o un extranjero

que llega a su pais a aprovecharse y llevarse su réedito.
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Es necesaria mayor cercania e identificacion con los sectores extranjeros, mostrar que
las experiencias brindadas son un crecimiento més para el cliente, sus pares y el deporte de
la region o institucion que representan.

En las poblaciones mencionadas predominan generalmente nifios y jovenes méas
introvertidos, sin tanta picardia y para eso se necesita fortalecer la comunicacion y la
empatia hacia ellos (més aun siendo los miembros del evento extranjeros).

La estrategia es de orientacion al cliente: ofreciendo responsabilidad, compromiso y
generando empatia y confianza, facilitando la comunicacién. La bondad del servicio y su
excelencia se dan por hechos, se trata de acertar a presentarse como el publico objetivo
puede esperarlo y de expresarse y explicarse cbmo puede entenderlo.

Gréfico 9 — Estrategia de distribucion y comunicacion

Captacion de clientes

DISTRIBUCION ACTIVA DISTRIBUCION PASIVA

Acercamiento direct Notoriedad de imagen y
Acercamiento directo e

Alianzas y acuerdos con Campanas de publicidad
socios locales vy MKT

Confianza Empatia Responsabilidad Compromiso

Fuente: Elaboracion propia.
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Estrategia de organizacién: redefinir la organizacion en funcién del proceso de

internacionalizacion

En consecuencia a las necesidades derivadas de la estrategia de internacionalizacion,
redefinir la organizacion adaptandola a la nueva realidad internacional que este proceso
quiere desarrollar en los proximos afos.

Se debe empezar con una evaluacién de lo que la organizacion debe hacer diferente y
como. Dirigir el cambio organizacional, crear y fomentar una cultura que apoye las
estrategias y superar objetivos. Se requiere un liderazgo administrativo habil para
comunicar de manera convincente la nueva estrategia y sus razones, garantizar el
compromiso, motivacion, generar consenso del equipo y acomodar las partes y tareas.
Administrar el personal, dar seguimiento e integrar los esfuerzos en funcion al cambio
organizacional. Instaurar en esta pequefia organizacion los siguientes factores claves:

« Una cultura emprendedora basada en:

a) El mantenimiento de una vision de futuro ambiciosa, clara y bien comunicada.

b) Que sea capaz de redefinir las fronteras del mercado y tenga una perspectiva global.

c) Lacapacidad y vocacion para identificar nuevas oportunidades.

d) Que favorezca el fomento y canalizacion de las iniciativas empresariales.

« Reconocer que los pilares basicos deben ser el pensamiento estratégico y su vision
internacional, desarrollando funciones de administracion y planeacién a largo plazo.

« Utilizar los medios de apoyo disponibles para la internacionalizacion de CHS.

103



uUSs21 Proyecto de aplicacion profesional

Gréfico 10 — Estrategia de organizacion
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Fuente: Elaboracidn propia.
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Gréafico 11 — Estrategias y proceso de internacionalizacién

Adaptacioén
del evento y
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Expansion
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alianzas de externo
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Crecimiento
interno y

Distribucion y

comunicacion del servicio desarrollo de

CHS mercados
internacionales

diferenciacion

Fuente: Elaboracion propia.

7.2. Etapa tactica

Se definen las iniciativas correspondientes para la puesta en marcha de las decisiones

estratégicas adoptadas, las cuales facilitan y concretan el plan de internacionalizacion.
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Tabla 8 — Planes de accion
CHS ESTRATEGIA ACCION RESPONSABLE |PLAZO
Aportar la mayor calidad posible tanto en
) la ensefianza como en los servicios y dic-21
Estrategia productos complementarios.
competitiva Disertantes y entrenadores de primer Integrantes
1 internacional y de nivel recozocidos P principales de la dic-21
posicionamiento: y : organizacion
Diferenciacion Operatividad del evento, organizacion y
metodologia que permita un campus dic-21
fluido y con profesionalismo.
Alianzas con representantes
E ia de f confidenciales de cada sector estratégico
(sjtrateglzg S olrma para reforzar conocimientos, know-how, | . nov-20
e entra Zen 0S| adquirir contactos y facilitar la gestion clijllr SED EaT :_’alpqyol
9 ~ mercados con terceros. el equipo principa
internacionales: y representantes
Exportacion del | Alianzas y acuerdos con entidades que | confidenciales
CHS poseen la infraestructura y espacio fisico may-21
necesario en sectores estratégicos.
Evaluar el potencial precio que el Director y
mercado puede estar dispuesto a pagar, | administrador con dic-20
de acuerdo a sus habitos y valor apoyo del
percibido. representante
Establecer precio objetivo. confidencial. dic-20
Establecer el costo objetivo en base al Director y .
i deseado administrador 2D
comercial: a nivel Alianzas y acuerdos comerciales con Director con apoyo
3 J . . . . abr-21
servicio y de mejor | proveedores de insumos y necesidades. | de administrador
costo a nivel precio | Estaplecer el formato y metodologia Director y
adecuada, espacio requerido, y administrador con ene-21
modalidades convenientes. apoyo del
Definir cantidad de dias ideales, y horas | representante ene-21
diarias de ensefianza. confidencial
Definir staff y disertantes adecuados al Director con apoyo
o . S ene-21
mercado objetivo. del equipo principal
Acuerdos con agentes comerciales
(entrenadores, profesores, dirigentes, feb-21
Estrategia de etc.) localizados en los sectores objetivos. |
distribucién activa. | Generar alianzas para trabajar el mercado 5'{ SO EO gpo_yol
4 Fuerza de ventas | en conjunto y/o acuerdos comerciales € equotprltnupa may-21
agresivas y para vender el campus como evento. y representantes
: / - - confidenciales
acercamiento directo | Acuerdos y relaciones comerciales con
firmas que deseen invertir sponsoreando jun-21

los CHS.
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Administracion y
Preparar campafias de marketing digital lTEator Gom e, feb-21
] apoyo del encargado
Estrategia de de MKT
distribucion pasiva. ['Acyerdos con cuentas de redes sociales
Marketing, de gran niimero de seguidores I EgE e feb-21
5 publicidad y relacionados. PrlaEl el s
comunicacion: -
potenciar imagen y | Publicidad en clubes y colegios. Dweptpr y dic-20
notoriedad de CHS administracion con
Publicitar en canales y medios de el apoyo de
comunicacion idoneos en cada mercado | representantes feb-21
objetivo. confidenciales
Mejorar el disefio de marca, pagina web tErg\ljéEoderl;upal a
y publicaciones, transmitiendo L nov-20
L contratacion de un
] profesionalismo. diser -
Estrategia de isefilador apropiado
comunicacion: Director con apoyo
orientacion al Utilizacion de las herramientas y del equipo principal | ¢ .
6 cliente: estrategia de distribucién. y representantes €b-
responsabil_idad, confidenciales
emgstgp;%rgrﬁ?énza Generar un clima _de campus agradable
comprendiendo e interactuando con el
cliente, y estableciendo vinculos de Todo el equipo jul-21
confianza. Facilitar su comodidad y
aprendizaje.
Establecer una cultura emprendedora,
conducente, pensamiento estratégico y
vision internacional. Alinear la dic-20
organizacion con los objetivos
) principales.
Estrategia de Identificar a los potenciales socios y
organizacion. aliados, evaluar medio de contacto,
redefinir la RE li . may-21
; S el creacion de acuerdos y alianzas, y D|recto_r con apoyo
funcion del proceso seguimiento. _ . : el CEEO PrmEE
Motivar al equipo de trabajo a través de
. _de ... |laproyeccion internacional y dic-20
internacionalizacion | oo tinidades de crecimiento ¢
principalmente.
Contratar al personal con las habilidades
y experiencia necesaria de acuerdo a los ene-21

requerimientos y aspectos a fortalecer.

Fuente: elaboracion propia basada en Sainz de Vicufia Ancin, 2017.
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Tabla 9 — Acuerdos comerciales y alianzas estratégicas para CHS

Alianzas y acuerdos para CHS

Perfil de alianza o acuerdo

Motivacion

Beneficios a obtener

Beneficios a ofrecer

* Alianzas con representantes
confidenciales de cada sector
estratégico.

Proporcionar contactos,
y facilitar la gestion y
acuerdos con terceros.

Aprovechar sus
contactos, acercamiento,
conocimiento de
mercado y know-how.

Becas a campus
locales e
internacionales,
comision,
indumentaria.

* Alianzas con entrenadores
y agentes comerciales en los
sectores objetivos.

Comercial. Facilitarnos
la entrada y desarrollo
de mercados.

Mayores ventas, obtener
conocimiento sobre el
mercado.

Comisién, becas a
campus del sector,
mini clinic.

* Alianzas con clubes 0
colegios ubicados en sectores
objetivos.

Costos, y recursos
claves.

Aprovechar su
infraestructura y espacio
fisico necesario.

Acuerdo econémico,
becas para jugadores/
entrenadores/
alumnos, eventos
privados.

» Acuerdos comerciales a
través de la venta del evento
a determinadas instituciones,
o0 alianzas con las que
trabajar conjuntamente el
mercado.

Comercial. Otra
alternativa de venta 'y
de concretar eventos,
incorporando una
imagen local e
identificada con el
sector.

Econdmico,
responsabilidad y
organizacion del
contratante, aprendizaje y
conocimiento del
mercado, contactos.
Aprovechar su imagen
local, recursos, know-
how, disminuir riesgos.

Difundir el evento en
su lugar junto a la
posibilidad de sumar
un beneficio
econémico.

* Acuerdos Y relaciones
comerciales con firmas que
deseen invertir sponsoreando
los CHS.

Apoyo econdmico.

Disminuir riesgo
garantizando un
beneficio econémico
determinado, sumar una
imagen local, posibilidad
de disminuir margen y
precios.

Difundir su imagen y
valores de la firma
inversora.

* Alianzas con proveedores
de productos
complementarios necesarios
(balones, indumentaria).

Insumos necesarios e
incluidos en la venta.

* Acuerdos con servicios
complementarios necesarios
(hospedaje, comidas).

Servicios
complementarios como
opcion dentro del
evento.

Obtener mejores
acuerdos a través de
compras de mayor
volumen, lograr
economias de escala
(aprovechando la mayor
cantidad de eventos).

Ventas garantizadas y
en gran volumen,
medio publicitario o
para la difusion de
imagen y valores de
la firma.

Ventas garantizadas,
y en gran volumen,
posible utilizacion de
capacidad ociosa.

Fuente: elaboracion propia basada en Sainz de Vicuiia Ancin, 2017.
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7.3. Etapa presupuestaria

Se proyecta el presupuesto operativo y estados de resultados para un campus tipo,
desarrollado por la propia organizacion con el apoyo de las alianzas y acuerdos indicados
en los planes de accion.

El formato del campus es el siguiente:

e Duracion: 3 dias y medio.
e Horas de trabajo diario y uso de gimnasios: 3 horas por la mafiana y 3 horas por
la tarde. Un total de 21 horas de ensefianza, y uso de espacio fisico.
e Modalidades*:
o Media pension (incluye almuerzo y merienda)
o Sin pension (sin comidas).
*Ambas modalidades incluyen de regalo balén e indumentaria (short y
remera edicion campus).

Supuestos de proyeccion presupuestaria:

a) Los costos no varian de manera significativa entre un pais y otro, por lo que se
decidié usar un presupuesto de campus estandar.

b) Costos proyectados en base a cotizaciones que nos han hecho nuestros proveedores
en negociaciones anteriores y dinero disponible para demas centros de costos.

c) Proyeccion a raiz de un Precio objetivo a partir de la experiencia de los eventos ya
realizados en el exterior y del conocimiento de socios externos.

d) Todos los valores estan expresados en moneda constante Dolar Estadounidense
(USD).

e) Los respaldos de costos se encuentran en el apartado Anexo.
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f) Costo de espacio fisico: estimado en base a experiencia y disponibilidad. Se pueden

sumar becas de inscripciones a la institucion si es necesario.

g) Costo de MKT y publicidad: presupuesto monetario disponible a invertir. Con la

posibilidad de sumar convenios por canjes y becas o descuentos.

h) Costo de entrenadores: el costo del director (entrenador principal), y segundo

entrenador principal miembro de la organizacién, mas el referente externo.

i) Costo de representante externo: valor disponible para dicha actividad, ademas de la

disponibilidad de becas a campus tradicionales en Argentina.

j) Costo de administracion: también una funcién a cargo del director y administrador

de la compafia.

k) Se utiliza el escenario aceptable para la proyeccion de rentabilidad del plan.

I) El aumento de utilidad operativa en los periodos es gracias a mayor notoriedad de

imagen, participacion de mercado, y aumento de precios y/o sponsors.

Tabla 10 - Presupuesto operativo y estado de resultados proyectado por campus

internacional para el afio 2021

PRESUPUESTO DE VENTAS

- ESCENARIO ESCENARIO ESCENARIO
PESIMISTA ACEPTABLE OPTIMISTA
Unidades estimadas Sin pensién 10 10 15
Precio Sin pension $330 $330 $330
Unidades estimadas Media pension 30 50 60
Precio Media pensidn $380 $380 $380
TOTAL $14,700 $22,300 $27,750
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ESTRUCTURA DE COSTOS FlJOS:
Totales PESIMISTA ACEPTABLE OPTIMISTA
CFU 40 INSC. CFU 60 INSC. CFU 75 INSC.
Entrenadores:
Oscar Sanchez
Mariano Sanchez
Referente externo
Total Entrenadores $1,500 S43 S27 S21
Representante confidencial $500 S14 S9 S7
Pasajes: $1,100 $31 $20 S16
Alquiler canchas $1,800 S51 $33 $S26
Hospedaje $300 $9 S5 $4
Publicidad y MKT $600 S17 S11 $9
Administracién $300 $9 S5 S4
Viaticos generales $150 sS4 S3 $2
Total costos fijos $6,250 $179 $114 $89
ESTRUCTURA DE COSTOS VARIABLES:
Costo unitario SP MP
Comidas:
Almuerzo $12 S0 $36
Merienda S7 SO $28
Comisién agentes $40 $40 $40
Pelota $8 $9 $9
Indumentaria $10 $10 $10
Total costos variables $59 $123
COSTOS TOTALES POR INSCRIPTO:
SP MP
PESIMISTA $238 $302
ACEPTABLE $173 $237
OPTIMISTA $148 $212
PRECIOS: $330 $380
Contribucidn Marginal: Cantidad de equilibrio: 24

$257
$271

CFT
$6,250

Media Pensidn
Sin Pensién

CMgU
$257

Inscriptos MP por

campus.
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ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO:

PESIMISTA ACEPTABLE OPTIMISTA

Ventas $14,700 $22,300 $27,750
Costos variables -$4,280 -$6,740 -$8,265
CMgT $10,420 $15,560 $19,485
Costos fijos -$6,250 -$6,250 -$6,250
Utilidad Operativa $4,170 $9,310 $13,235
Imp. Ganancias 30% 30% 30%

Utilidad Neta $2,919 $6,517 $9,265
Utilidad/ ventas 20% 29% 33%

Fuente: elaboracion propia.

Para el desarrollo de este proceso no es necesaria una inversion de capital importante. El

costo de mayor peso es el equivalente a los costos fijos de cada campus. A pesar de ello,

este se cubre con una cantidad reducida de inscriptos, por lo que en un escenario pesimista,

no se producen pérdidas.

En dicha situacion, el mayor costo podria ser el costo de oportunidad que se pierde al no

haber realizado otro evento. Pero ese otro evento en Argentina tampoco significa un
potencial beneficio muy atractivo. Es mayor el beneficio de la experiencia y aprendizaje,

clientes captados, contactos y relaciones adquiridas, para un mejor desempefio futuro.

112



usS21

Proyecto de aplicacion profesional

Tabla 11 - Utilidad proyectada en el horizonte del plan

UTILIDAD PROYECTADA PARA EL HORIZONTE DEL PLAN
(2021-2024)

2021: 6 eventos. Utilidad Neta promedio $6,500. Total: $39,000:
2 Chile, 1 Uruguay, 1 Bolivia, 1 Peru, 1 Ecuador.

2022: 8 eventos. Utilidad Neta promedio $7,000. Total: $56,000:
2 Chile, 2 Uruguay, 1 Bolivia, 2 Pera, 1 Ecuador.

2023: 10 eventos. Utilidad Neta promedio $7,000. Total: $70,000
2 Chile, 2 Uruguay, 2 Bolivia, 2 Pert, 2 Ecuador

2024: 12 eventos. Utilidad Neta promedio $7,500. Total: $90,000:

2 Chile, 2 Uruguay, 2 Bolivia, 2 Perd, 2 Ecuador, 1 Brasil, 1 México.

Total acumulado: $255,000

Fuente: Elaboracion propia.

Gréafico 12 - Resultados financieros proyectados en el horizonte del plan

TOAL ACUMULADO

Resultados financieros proyectados

UsD - USD 50,000 USD 100,000 USD 150,000 USD 200,000 USD 250,000 USD 300,000

2021 USD 39,000

2022 USD 56,000

2023 usD 70,000

2024 USD 90,000

USD 255,000

TOAL

ACUMULADO 2024 2023 2022

2021

Cantidad de eventos 36 12 10 8

6

Rentabilidad total

USD 255,000 uSD 90,000 usD 70,000 USD 56,000

uUSD 39,000

Fuente: Elaboracién propia.
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Gréfico 13 - Rentabilidad proyectada anual por paises

Rentabilidad proyectada anual por paises
$100,000

$90,000

$90,000

$80,000

; $70,000
70,000

$56,000

$60,000

$50,000

$39,000
$40,000

$30,000
$20,000

$10,000

S0

2021 2022 2023 2024

B Chile ®Uruguay M Bolivia BPeriu MEcuador M Brasil B México

Fuente: Elaboracion propia.
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7.4. Diagrama de Gantt planes de accion

Gréfico 14 - Diagrama de Gantt planes de accion

N° Actividad/ accion Fetha - LUEeen | (Rt | [Piedt:
inicio en dias fin cesora

Alianzas con representantes confidenciales de cada sector

1 |estratégico para reforzar conocimientos, know-how, jul-20 123 nov-20
adquirir contactos y facilitar la gestion con terceros.
Establecer una cultura emprendedora, conducente,

2 | pensamiento estratégico y vision internacional. Alinear la jul-20 153 dic-20
organizacion con los objetivos principales.
Motivar al equipo de trabajo a través de la proyeccion

3 | internacional y oportunidades de crecimiento jul-20 153 dic-20
principalmente.
Contratar al personal con las habilidades y experiencia

4 | necesaria de acuerdo a los requerimientos y aspectos a jul-20 184 ene-21 2
fortalecer.
Identificar a los potenciales socios y aliados, evaluar

5 | medio de contacto, creacién de acuerdos y alianzas, y jul-20 304 may-21 1
seguimiento.
Evaluar el potencial precio que el mercado puede estar

6 | dispuesto a pagar, de acuerdo a sus habitos y valor ago-20 122 dic-20 1
percibido.

7 | Establecer precio objetivo. ago-20 122 dic-20 6

8 | Establecer el costo objetivo en base al margen deseado. ago-20 122 dic-20 7

9 Establgcer el forma_to y metodologla adecuada, espacio ag0-20 153 ene-21 8
requerido, y modalidades convenientes.

10 Def|r~1|r cantidad de dias ideales, y horas diarias de ag0-20 153 ene-21 9
ensefianza.

11 | Definir staff y disertantes adecuados al mercado objetivo. ago-20 153 ene-21 8

12 Mejora_r_el disefio de_marc_a, pagina web y publicaciones, sep-20 61 nov-20 4
transmitiendo profesionalismo.

13 Allanzas y acuer_dos comerciales con proveedores de sep-20 212 abr-21 5
insumos y necesidades.
Alianzas y acuerdos con entidades que poseen la

14 | infraestructura y espacio fisico necesario en sectores sep-20 242 may-21 9
estratégicos.

15 | Publicidad en clubes y colegios. oct-20 61 dic-20 14

16 Generar allanzas_para trabajar el mercado en conjunto y/o 0ct-20 212 may-21 5
acuerdos comerciales para vender el campus como evento.
Acuerdos con agentes comerciales (entrenadores,

17 | profesores, dirigentes, etc.) localizados en los sectores nov-20 92 feb-21 14
objetivos.

18 Acuerdos y relaciones comerciales con firmas que deseen Nov-20 212 jun-21 5

invertir sponsoreando los CHS.
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19 | Preparar campafias de marketing digital dic-20 62 feb-21 14
20 Acue_rdos con cqentas de redes sociales de gran nimero de ene-21 31 feb-21 19

seguidores relacionados.
21 Publicitar en canale§ y_medlos de comunicacidén idéneos ene-21 31 feb-21 19
en cada mercado objetivo.
29 Aportar la mayor c_alldad posible tanto en la ensefianza ene-21 334 dic-21 8
como en los servicios y productos complementarios.
23 | Disertantes y entrenadores de primer nivel y reconocidos. ene-21 334 dic-21 4
2 Opergtlwdad del evento, organizacion y me_todologla que feb-21 303 dic-21 23
permita un campus fluido y con profesionalismo.
Generar un clima de campus agradable comprendiendo e
25 | interactuando con el cliente, y estableciendo vinculos de feb-21 303 dic-21 24
confianza. Facilitar su comodidad y aprendizaje.
Diagrama de gantt planes de accion
Tiempo
jul.-20 sep.-20 nov.-20  ene.-21 mar.-21  may.-21 jul.-21 sep.-21 nov.-21

e
N P O

Actividades/ acciones
NNNDNEPE PP E R PR
W NP O WOWOoO~NOo O b W ©O© 00 ~NOoO O b WM P

N
S

N
ol

Fuente: Elaboracion propia basada en Administracion de operaciones (Krajewski,

Ritzman, & Malhotra, 2008).
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7.5. Conclusiones y recomendaciones

Los beneficios de este proceso de internacionalizacion son diversos: solucién a la crisis
interna, ingresos en monedas valorizadas, uso de fortalezas para el aprovechamiento del
crecimiento del basquetbol y mejores situaciones econémicas, un mercado global sin
limites, una competencia casi nula y ser los primeros en muchos de estos segmentos.

Por Gltimo, el logro de la incorporacion de una vision global y pensamiento estratégico,
claves para continuar en crecimiento y ser competitivos en mercados cada vez mas
globalizados. El conjunto de beneficios que se desprenden de este proceso culminan en una
empresa preparada para las exigencias del entorno y con ventajas competitivas sustentables
sobre los rivales para impulsar un crecimiento a mayor escala.

Es recomendable buscar no sélo mejorar la forma de prestar el servicio final, sino
también optimizar y alinear todas las actividades previas a los objetivos principales, para
culminar brindando el servicio de forma que maximice el valor para la empresa.

Por lo tanto, la planificacion estratégica es primordial, y no avanzar por intuicion.
Tampoco desesperarse por resultados inmediatos, ni depender en cuanto al éxito y
continuidad, del rendimiento de un evento determinado. El éxito de un campus especifico
puede ser lo esperado, pero los no tan buenos resultados pueden significar un aprendizaje
mas valioso y la incorporacion de activos intangibles para un desempefio de mayor
dimension a futuro. Elevar el conocimiento del mercado permanentemente.

No consiste en un proyecto de inversion. EI mayor costo es el trabajo de su
planificacion, dejar de lado las dudas, abrirse a los cambios, la toma de decisiones, la
puesta en marcha de las iniciativas y seguimiento de la correcta ejecucion de los planes de
accion, su control, correccion de desvios, retroalimentacion, y tener la paciencia para lograr

resultados grandes a largo plazo.
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ANEXO

Anexo |. Grilla de andlisis para recopilacion y analisis documental y de informacién

sobre el ambiente externo:

Grilla de analisis para recopilacion y anélisis documental

¢Cuél es el origen y fecha de
la publicacion?

¢ Qué dimension se analiza?

¢Con qué prop6sito?

¢Significa una fuerza

impulsora de cambio y es

relevante para el plan de
internacionalizacion?

¢ Qué aspectos y variables
principales se analizan?

¢ Es favorable o desfavorable
para el desarrollo del proyecto?
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Anexo Il. Grilla de anélisis para recopilacion y andlisis de informacion respecto al ciclo

de vida de la industria:

Grilla de analisis para recopilacion y anélisis de informacion

¢ Como se define la industria?

¢En qué etapa del ciclo de
vida se encuentra?

¢ Cual es el tamafio del
mercado?

¢ COmo es su tasa o curva de
crecimiento?

Anexo lll. Guia de pautas para grupo de discusién entre director, administrador y

principal entrenador de la organizacion para el anélisis de informacidn respecto a las cinco

fuerzas y presiones competitivas de la industria:

1 Fuerza competitiva que se analiza.

2_Partes y factores que intervienen.

3_Importancia y fortaleza de la presion competitiva.

4_Favorable o desfavorable para el proyecto.

5 Posibilidad de influir positivamente en ella.
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Anexo IV. Grilla de andlisis para recopilacion de informacion para la segmentacion y

priorizacion de mercados internacionales:

Grilla de analisis para recopilacion y anélisis de informacion

¢ Qué mercados exteriores
muestran interés en crecimiento
basquetbolistico?

¢De qué paises se han
inscripto una cantidad
considerable en campus
nacionales en los Gltimos 5 afios?

¢En qué regiones los campus o
clinicas de basquet
internacionales propios o ajenos
han tenido éxito?

¢ Cuales son los sectores de
cada pais latinoamericano donde
mas se practica e importancia
tiene el basquet?

¢En qué paises
latinoamericanos la ensefianza
del basquet es deficiente?

¢ Qué sectores internacionales
cuentan con gobiernos,
instituciones, empresas u otro
organismo con interés o
posibilidades de invertir en los
campus?
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Anexo V. Cuestionario para encuesta a residentes referentes en sectores objetivo

vinculados con el basquetbol (entrenadores, padres, dirigentes):

Nombre y apellidos:

Edad: Pais y localidad:

E-Mail:

Relacion con el basquetbol

¢Observa un crecimiento en la importancia hacia el basquetbol en su region?

¢ Cudles son las localidades donde més se practica basquet en su pais?

¢Piensas que podria mejorar la calidad y forma de ensefianza?

¢ Te gustaria que existan mas oportunidades de perfeccionamiento para jugadores y

entrenadores en formacion cerca?

¢Qué fecha o época del afio consideras ideal para disfrutarlo?

¢ Qué aspectos valoras de un campus de basquetbol?
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Anexo VI. Cuestionario para encuesta a jugadores/as extranjeros en formacion:

Nombre y apellidos: Edad

E-Mail:

Pais y localidad:

Relacion con el basquetbol

¢ Cuantos dias de duracidn crees ideal para un Campus de basquetbol?

2 3 4 5 6

¢ Cuéntas horas por dia te gustaria que sean de entrenamiento y capacitacion?

3 4 5 6 7 8

¢Admiras entrenadores extranjeros latinoamericanos? ¢De cual te gustaria

aprender?

¢De qué entrenador o jugador de tu pais te gustaria aprender?

¢ Qué fecha del afio consideras ideal para disfrutar de un campus de basquetbol?

¢ Qué es lo que mas valoras de un campus de basquetbol?
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Anexo VII. Guia de pautas para entrevista en profundidad a miembros de la

organizacion:

1) Define el negocio, objetivo y estrategia actual del Campus.

2) ¢Como ves la evolucion de la cantidad de ventas y de los margenes de rentabilidad

reales en los ultimos afios respecto al mercado nacional?

3) ¢Piensas que podrian existir posibilidades de crecimiento mayores si se expanden los

campus a otros paises latinoamericanos?

4) Si la respuesta anterior es Sl, ¢Cuales serian las principales fortalezas o ventajas de

Campus Huevo Sanchez para hacerlo (recursos y capacidades)?

5) ¢Qué actividades, procesos o aspectos de la organizacion crees que son claves y se

deben fortalecer para conseguirlo?

6) ¢Cuales crees que son las principales debilidades o problemaéticas en busca del éxito

en el mercado internacional?
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Anexo VIII. Grilla de observacién del interior de la organizacion:

Variables a observar y analizar

Observaciones

Direccion, planificacion, coordinacion, control

Consecucion de los objetivos en los altimos 5
anos

Evolucion de las ventas y margenes de
rentabilidad

Evaluacion de la estrategia seguida

Definicion del negocio actual

Analisis de recursos y capacidades

Cadena de valor y sistema de valor general

Benchmarking y posicion competitiva

Anexo IX. Guia de pautas para grupo de discusion entre director y administrador de la

organizacion para el desarrollo de estrategias:

1_ Estrategias DA.

2_ Estrategias DO.

3_Estrategias FA.

4 Estrategias FO.

(Se explicaron en Marco tedrico).
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Anexo X. Matriz FODA:
Factores internos
Fortalezas internas (F) Debilidades
Como las administrativas, | internas (D) Como las
operativas, financieras, de | de las &reas mostradas
marketing, investigacion en el recuadro de
y desarrollo e ingenieria Fortalezas
Oportupldades externas Estrategia FO: maxi- Estrategia DO:
(O) (Incluidos los riesgos) . . . .
- maxi Es potencialmente la| mini-maxi Como la
como las condiciones . )
- estrategia mas exitosa, estrategia de
econdmicas actuales y o
. pues utiliza las fortalezas desarrollo para
futuras, los cambios L o
- . de la organizacion para | superar debilidades y
politicos y sociales, y .
q . aprovechar las asi aprovechar las
Factores NUEVOS pro UCtOS,,SGI’VICIOS oportunidades oportunidades
y tecnologias
externos

Como los fallos en el
competencia y areas

Oportunidades

Amenazas externas (A)
suministro de energia, la

similares a las del recuadro

Estrategia FA: maxi-
mini Uso de las fortalezas
para hacer frente a
amenazas o evitarlas

Estrategia DA:
mini-mini Como la
reduccion, liquidacion
0 coinversion para
minimizar las
debilidades y
amenazas
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Anexo XI. Matriz de posicién competitiva respecto a FCE:

: Importancia | _FCE CHS
Potencial | SEGMENTOS | relativa para p P P
atractivo CHSp Valor | % untos untos a untos

fuertes | optimizar | débiles

Estratégicos

prioritario

Estratégico

Complementario

Anexo XII. Guia de pautas para grupo de discusion conformado por director general,

administrador y entrenador/ socio de la empresa:

1 _Comunicacion y reconocimiento del diagnostico actual.

2_ Objetivos y fines concretos cuantitativos y cualitativos para los mercados

internacionales.

3_Lista de preocupaciones y/o problemas estratégicos a resolver.

4 Mercados a abordar.

5 Segmentacion y posicionamiento.
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6_Como abordar los mercados seleccionados.

7_Estrategia competitiva internacional.

8 _Forma de entrada.

9 Estrategia de crecimiento, posibles alianzas.

10_Estrategia comercial y de marketing.

11 Acciones e iniciativas para la puesta en marcha de las decisiones estratégicas

tomadas.

Anexo XIII. Costo balones de basquetbol Spalding:

Envio de Alidot a Oscar Sanchez

L) bertazzo <b=
[ ) e
alzw

Buenas tardes: adjuntamos remito de despache . Saludos cordiales!

COD_CLI |RAZON_SOCI T_CO|N_COMP FECHA_E |TOTAL_ |NOM_TRAN [DESCRIPCIO CANTID|PRECIO  |TOT_S_IMP
MP Mi COMP |SP AD
450344 SANCHEZ OSCARALBERTO  |[FAC  |AQ00DDO0O0GT4S 200172020 84672.00|ALDOTSRL  [TF-150 PERFORM SZ7 FIBALOGO 144,00 240,00 120260.00
4G0344 SANCHEZ OSCARALBERTO  |FAC  |AQDODDO0O0ET4G 20012020 84672,00|ALIDOT SRL  [DESCUENTO 30% 100 -36288.00 -36288.00
34872

De: Algjandro Waisberg [mailto:alew@alidat.com.ar]
Enviado el: jusves, 16 de enero de 2020 05:11 p.m.
Para: Lito; deposito@alidot.com.ar

Asunto: pedido Huevo sanchez

Enviar 144 pelotas TF150 nroT a $840 cada una

Descuento 30%

enhN

Algiandro Waizberg

ALIDOT SRL

PAMNAMA 3320

1605) Munro-Vicente Lopez

Prov de Buenos Aires
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Anexo XIV. Costo indumentaria (Musculosas y shorts Campus) Puro Béasquet:

Hola Hue, aca fe adjunto los archivos, el de |a ropa de venta, el de campus de bahia (reposic) y el de campus de bases, condiciones 30/60 dias como siempre
Abrazo!
‘SERGIO H. KOUCHOYAN

sacio gerente
PURO DERCRTE SAL

<

(@somospurobasquet

CAMPUS BASES ABRIL 2020
ARTiCULO DESCRIPCION Unidades Costo TOTAL
CONJUNTO CONJUNTO CAMPUS BASES HS 100 $1.290,00 $ 129.000,00

BONIFICACION 35% $ 45.150,00

IMPORTE TOTAL

CON BONIF.: $ 83.850,00
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Anexo XV. Costo Hospedaje en sectores

organizacion propia:

{3\ airbnb

~greqa el destino

Luminoso, comodo y Lindo

% 50(32)

¥ Superanfitrion

Montevideo, Uruguay

Agregalas fechas

prioritarios para el desarrollo del campus por

. a0
Agrega a otros viajeros Q @® v Ayuda Algjo \,‘.

& compartir O Guardar

Departamento entero - Anfitrion: Marian

3 huéspedes - 2 dormitorios - 2 camas - 1 bafo

Alojamiento entero

Dispondras de toda la vivienda (apartamento) para &

Llegada auténoma

B

Accede al alojamiento directamente mediante la cerradura con teciado.

Impecable

& Bx

@ $50 /noche *50(32
CHECKAN CHECK-OUT
0a/02/2021 09/02/2021
ViaeRos

3huéspedes v

_

NO vamos 3 cobrarte ningln cargo por el

momento
$50 por 5 noches $250
Tarifa por servicio $35
Total $285

Es un apartamento muy luminoso, recién remodelado. En un barrio cerca de larambla,

ran miichac carvicine slradadas
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1001 excelente depto frente mall Parque Arauco

% 450(3) - Las Condes. Region Metropolitana, Chile & comparticr O Guardar

x4

Mostrar todas las fotos

Departamento entero - Anfitrion: Paula

4 huéspedes - 2 dormitorios - 4 camas - 1bafo $47 /moche ¥ 4503
CHECKAN CHECK-QUT
11/02/2021 16/02/2021
* Alojamiento entero /
Dispondras de toda la vivienda (apartamento) para t VIAJERDS |
3huéspedss v

?27 Anfitrién con experiencia

e _
= Reservar

@ Cancelacion gratuita durante 48 horas

Pauiatiens 193

Pa iempo, si cancelds antes de ias 3:00 PM el 4 feb., obtenés un reembolso del 50%, NOYAIT0%:a CONAITE NIGUN Cargo, por, @
momento
$47 por 5 noches $233
Tarifade impieza $29
Tarifa por servicic $37
Contacta al anfitridn
Total $299
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New modern apartment | Sea view| San Miguel

% 50(6} - T Superanfitrion - San Miguel. Gobierno Regional de Lima, Peru i Compartir O Guardar

Departamento entero - Anfitrion: Joyce

5 huéspedes - 3 dormitorios - 3 camas - 2 bafos $34 /noche *50(8
CHECKAN CHECK-CUT
03/03/2021 08/03/2021
i? Alojamiento entero |
Dispondras de tods |a vivienda (apartamento) para ViAseROs
3huéspedss v

g Impecable
5 huespades recientes han diche gue este algjamiento ests impecab

m

_

No vamos a cobrarte ningun carge por el
momento

@ Joyce tiene la categoria de Superhost
Los Supernosts son anfitricnes con experiencia y valoracione
para que |3 estancia de sus huespedes sea siempre perfecta.

@ Cancelacion gratuita durante 48 horas $34porSnoches $120

Pasado este tiempo, si cancelas antes de 1as 10:00 AM el 24 feb., cbtenés un reembolso de Tarifa de impieza $25
50%, menos la tarifa por servicio.

Tarifa por servicio $28

Total $223

[ Traducir al Espafiol % ]
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High rise apartment in Guayaquil city center.

* 475(8) - Guayaquil. Guayas. Ecuador

Departamento entero - Anfitrion: Richard

4 huéspedes - 2 dormitorios - 3 camas - 2 bafios

ib Alojamiento entero

)

@ Cancelacion gratuita hasta el 25 feb.

Dispondras de toda la vivienda (apartamento) para t

Llegada auténoma

Accede al alojamiento con ayuda del portero.

Ubicacidn fantastica
EI 100 % de Jos Uitimos huéspedes han valorado con 5 estrellas la ubicacion.

S a5 an

a tarifa por serv

can

3:00 PM el 10 mar., cbtenes un reemboiso

T

Traducir al Espanol

& compartir O Guardar

$50 /noche *475(8
CHECKAN CHECK-QUT
11/08/2021 16/03/2021
VIAJERDS |
& huéspades v

_

No vamos a cobrarte ningun cargo por el

momento
$50 por 5 noches $250
Tarifade impieza $25
Tarifa por servicio $39
Total $314
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Edificio Montero Piso 3 Departamento 3

Cochabamba, Departamento de Cochabamba, Bolivia & Compartir O Guardar

Departamento entero - Anfitrion: Laida

4 huéspedes - 2 dormitorios - 3 camas - 2 bafios $45 /noche
CHECKAN cHeck-out |
18/03/2021 23/03/2021
* Alojamiento entero
Dispondras de toda |a vivienda (apartamento) para t ViAsEROS
& hugspedes 2

0 Cancelacion gratuita hasta el 4 mar. 2 S

NO vamos acobrarie ni"gun cargo porel

momento
Ubicado en pleno centro de |2 Ciudad zona muy segura y tiene una variedad de buses = o
%% 3 Z $45 por Snoches $225
para visitar 1a ciudad completa -
Tarifa por servicic $32
El alojamiento
Espacios muy comodos y se entrega todo absolutamente limpio. Total $257

Aot _r v a2t
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Anexo XVI. Costo pasajes a sectores prioritarios para el desarrollo del campus por

organizacion propia (se estima entre un 30/40% mas para el momento que se reestablezca y

normalice la situacion mundial que acontece, y compra mas cercana a la fecha):

Vuelos

QO Idayvuelta () Soloida
(O Multidestino

ORIGEN

o Buenos Aires, Argentin

DESTINO

9 Montevideo, Uruguay

FECHAS 6 DIAS

Jue, 4 feb 2( Mar, @ feb 2C

Todavia no he decidido la fecha

PASAJEROS Y CLASE

® P
am 4 personas, econémic:

Q Buscar

Vuelos

QO Idayvuelta Solo ida
(O Muitidestino
ORIGEN

0 Buenos Aires, Argentin

DESTINO

@ santiago de Chile, Chile

FECHAS 6 DIAS

Jue, 11 feb 2 Mar, 16 feb 2

(O Todavia no he decidido la fecha

PASAJEROS Y CLASE

® -
am 4 Ppersonas, econémic:

Filtros méas usados

Precios por aerclinea

Precios +/- 3 dias

Tendencia de precios

—*=. Aerolineas Argentinas

Aerolinea
Bueno
Directo $ 54.512
Filtros mas usados I Vuelos con equipaje + " ldaalanoche + | w Ida alamanana + |

+IDA [EZE] MVD

jue. 4 feb. 2021 Buenos Aires Montevideo
@ == Aerolineas  12:25 Directo  13:20 55m

-€VUELTA
mar. 9 feb. 2021

11:40 Directo  12:35 55m

@ == Aerolinea

== Aerolinea 15:25 Directo  14:20 55m

Suma equipaje, seleccidn de asientoy mas
Arma el vuelo a tu medida

Precios por aerolinea

=2 —= Aerolineas

Z LATAM k. :

Aerolinea ) Argentinas
) Bueno Bueno

Directo $ 43.593 $ 53.402

1 Escala S 70.693

Precios +/- 3 dias

Precio por adulto

$6.55

Precio final
ncluye Impuesto PAIS

Seleccionar

jHasta en 24 cuotas!
Ver bancos y tarjetas

$ 54.512

&8 v

Ver opciones

Tendencia de precios

KLM S$AY Sky Airline

B Muy Bueno m Bueno

$ 67180 $ 81191

Vuelos directos + 1Escala +

I Vuelos con equipaje +

FIDA EZE SCL

jue. 11feb. 2021 Buenos Aires Santiago de Chile

@ ? LATAM 05:15 Directo  07:38  2h23m
? LATAM 06:00 Directo 0819  2h19m
? LATAM 10:18 Directo  12:37  2h19m

Precio por adulto

$3.003

012

v w
]

1
20

a

Precio final

&d v
ncluye Impu

T -

$ 43.593

to PAIS
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Vuelos

Q© Idayvuelta (O) Soloida

o/
)

(U Multidestino

ORIGEN

o Buenos Aires, Argentin

DESTINO

9 Lima, Pera

Precios por aerolinea

Aerolinea

Directo

1Escala

2 Escalas o mas

Filtros mas usados

Precios +/- 3 dias

Tendencia de precios

$AY Sky Airline 2 LataM OL Gol = ffggggiaass
m Bueno 4l Bueno Bueno
$107.718 $ 270438
$ 72.690 $ 105.978 $ 147.414
$ 101912
':.:Vuelos directos + ‘I Escala + :Vuelos con equipaje + Ida ala noche +. >

FECHAS 6 DIAS
Precio por adulto
Lun, 8 mar 2 FH,DA EZE LIM
mié. 3 mar. 2021 Buenos Aires Lima S 11 330
() Todavia no he decidido la fecha $
(@ suv SkyAirine 0952 leseala  q7.00  ohem g v $3
PASAJEROS Y CLASE —o— $ 2835
; 3 personas, econémic: SHY Sky Airline 15:22 lescala Q.30 +1 11h8m a v Precio final $ 72.690
— - A
ncluye Impuesto PAIS
Vuelos Precios por aerclinea Precios +/- 3 dias Tendencia de precios
_ ? LATAM % Copa Airlines \\ American Airlines
O !dayvuelta (O) Soloida Aerolinea
[} Multidestino Muy Bueno &4 Bueno
ORIGEN 1Escala $ 121.621 $ 19891 $ 2.608.371
© Buenos Aires, Argentin 2 Escalas 0 mas $121.621
DESTINO . i ~ -
Filtros mas usados ( 1Escala + ) ( Vuelos con equipaje + Idaalanoche + ) ( Idaalamanana + )

9 Guayaquil, Ecuador

DA EZE GYE Preciofinal
FECHAS 6 DIAS jue. 11 feb. 2021 Buenos A Equipaje s 121.621
ncluye Impuesto PAIS
Jue, 1M feb 2 Mar, 16 feb 2
. . 1 I .
(® P LaaMan 07:50 escala  15:05 ohism gl v
Todavia no he decidido la fecha
i . 1 | . 3h 48m jHasta en 24 cu !
PASAJEROS Y CLASE ? LATAM Al 1:40 Jesala 2328 13n4gn &8s Y | Verbancosytarjetas
; 3 personas, econémic:
~“VUELTA GYE EZE
mar. 16 feb. 2021 Guavaquil Buenos Aires Equipaje
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Vuelos Precios por aerolinea Precios +/- 3 dias Tendencia de precios
sad  Boliviana de Aviacion % Copa Airlines
Q Idayvuelta () Soloida Aerolinea =
() Muiltidestino B8 suero Muy Bueno
ORIGEN 2 Escalas o mas $ 363.972 $ 363972
o Buenos Aires, Argentin
DESTINO
~IDA EZE CBB Precio por adulto
9 Cochabamba, Bolivia vie. 19 mar. 2021 Buenos Aires Cochal N Equipaie S 76.577
FECHAS 5 DIAS . 22
(@) ot % M:33  2escalas  08:05+1 21h32m g L} v
! omere m
I b
() Todavia no he decidido la fecha mar. 23 mar. 2021 nba ye Impues

st BN 09:45 2escalas  04:01+1 17h16m v
@ R a;i -
Ver bancos y tarjetas
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Anexo E. Formulario descriptivo del trabajo final de graduacion:

ANEXO E - FORMULARIO DESCRIPTIVO DEL TRABAJO
FINAL DE GRADUACION
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Otorgo expreso consentimiento para que la copia electronica de mi Tesis sea
e b : /o el campus virtual de la Universidad Siglo 21 segun el
i e pm:ﬁqadu en la pagina web vy, pu

il
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