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RESUMEN/ ABSTRACT

En el presente Trabajo Fin de Grado (TFQG), titulado “Competencia en el sector del
Fitness: diferenciacion vs. guerra de precios”, se llevara a cabo un analisis del sector del
Fitness y se presentaran los modelos de negocio que se basan en la diferenciacion y en el
low cost y, en concreto, se compararan los resultados econémicos entre Cosmopolitan y
Dreamfit para el afio 2015. Al mismo tiempo, se estudiardn ambas empresas, ahondando
en multiples aspectos, tales como recursos, capacidades, objetivos estratégicos o entorno
especifico.

La motivacion para la realizacion de este TFG reside en el interés de adentrarnos en un
sector muy importante en Espafia, como es el Fitness, en el que la competencia entre
precios/calidad es muy alta, y en el que la preferencia o no de los usuarios puede variar
en funcion de determinadas condicionantes, como pudiera ser la crisis econémica, siendo
siempre preferibles aquellos locales que optan por un equilibrio entre ambas variables:
costes y calidad de los servicios ofertados.

En primer lugar, en los capitulos 1 y 2, se presentard una breve introduccién sobre la
situacion actual que experimenta el sector y, a continuacion, se especificaran los objetivos
que se han delimitado para la presente investigacion, tanto el general como los

especificos, y la metodologia empleada en este estudio.

En segundo lugar, en el capitulo 3, se efectuara un analisis general del sector, el cual ha
sido desglosado en cuatro puntos: analisis del Fitness a nivel nacional, aplicacion de la
matriz de Abell, analisis del entorno general mediante PESTEL y presentacion del estado
actual de dicho sector. Y, en el capitulo 4, el anlisis que se llevara a cabo sera el

especifico.

Tras esto, en tercer lugar, se profundizara en Cosmopolitan spa & fitness club, atendiendo
a los siguientes aspectos, todo ello dentro del capitulo 5: historia y evolucion; mercado y
servicios ofertados; mision, vision y valores; recursos y capacidades, que quedan
desglosados en recursos financieros, fisicos e intangibles; analisis DAFO, y matriz
CAME, en relacion a los factores externos e internos que pueden repercutir en el
desarrollo de la empresa. El capitulo 6 esta destinado al estudio de Dreamfit Alicante
S.L., siguiendo el mismo esquema y procedimiento de investigacion. Estos apartados
sirven para, en el capitulo 7, comparar ambas empresas, que se erigen en exponentes de

gimnasios premium y low cost.



Mediante este andlisis se obtendra la situacion de cada empresa, comentandose también
posibles causas que han podido llevar a cada una de ellas a su posicién actual, asi como
fortalezas y debilidades de cada una y diferencias entre ambas. Finalmente, se emiten las

conclusiones y se exponen una serie de propuestas de mejora.



Capitulo 1. Introduccion

1.1. Introduccion
El negocio del fitness es uno de los sectores mas importantes a tener en cuenta en Espafia.
Ejemplificandolo mediante datos estadisticos (Life Fitness, 2015), podemos observar que
de 46,5 millones de personas que integran la sociedad espariola, 4,89 millones son socias
de clubes (tanto publicos como privados). Ademas, la cuota media ronda los 40 euros al

mes, y el volumen del negocio total asciende a 2.134 millones de euros.

No obstante, la mayor parte de dichos centros (privados) pertenecen a grandes cadenas
especializadas en ofrecer una amplia gama de servicios a precios muy bajos. Son los

Ilamados low cost que, en Espafia, se clasifican de la siguiente manera:

Tabla 1: Centros low cost

Empresa Centros Socios
A
A LTMA F' T 40 Clubes en Espafa +100.000
supera
Ll 29 Clubes en Esparia +200.000
rﬁ McFIT 32 Clubes en Espafia
244 Clubes en Europa 1.2
;L 28 Clubes en Espafia +98.000
bod .

fgot or; 22 Clubes en Espafia +70.000

Fuente: Elaboracion propia

En otras palabras, Gnicamente 9 de las 37 grandes empresas de gimnasios a bajos precios
concentran el 74% del conjunto total a nivel nacional.

Por todo ello, es altamente complejo permanecer en un sector tan competitivo en el que
el nivel de inversion inicial es considerablemente elevado, la tecnologia evoluciona de
forma méas compleja y costosa, el poder de negociacion de los clientes es cada vez mayor,
y los servicios adicionales para poder competir son, en la mayoria de los casos,

insuficientes para hacer frente a los competidores especializados en precio.



Sin embargo, una gran parte de la poblacion es consciente de las desventajas con las que
cuentan este tipo de gimnasios low cost. De esta manera, y aprovechando dichos
inconvenientes, surgen los gimnasios privados premium, dotados de una gran gama de
servicios complementarios, asi como de las ultimas novedades en maquinaria, clases e

instalaciones.

En el presente Trabajo Fin de Grado (TFG) se describira el caso de dos empresas reales
con las que se ejemplifican todas las dificultades que surgen al competir en este sector.
La primera empresa objeto de estudio se denomina Cosmopolitan Spa & Fitness Club y
se encuentra situada en la calle Gerona, 18-20 Alicante. Para poder comparar esta con
una empresa low cost de caracteristicas similares, se recurrira a Dreamfit, situada en el

Parque Comercial y de Ocio Vistahermosa (Alicante).

1.2. Objetivos del proyecto

La finalidad general del presente trabajo consiste en realizar un analisis del sector del
fitness y presentar los modelos de negocio basados en la diferenciacion y en low cost.

También se han delimitado objetivos especificos:

- Comparacion de los resultados econdmicos entre Cosmopolitan y Dreamfit para
el afio 2015.

- Estudio histérico de cada una de las empresas profundizando en los aspectos
referentes a su mercado, recursos y capacidades, objetivos estratégicos y entorno

especifico.

Capitulo 2. Metodologia

Para el estudio de ambas empresas, se utilizard tanto informacién primaria como

secundaria.

Concretamente, la informacion primaria ha sido extraida de entrevistas, consultas y
correspondencia con el personal perteneciente a la empresa Cosmopolitan Spa & Fitness
Club que ha prestado su colaboracion para la elaboracion de este TFG. Este tipo de

informacion queda reflejada en el apartado de descripcion de la empresa, en donde se
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introducen los origenes de la sociedad, su situacion actual y los proyectos puestos en

marcha de cara al futuro.

Por lo que respecta a la informacion secundaria, se han obtenido datos econdémicos
procedentes de la base de datos SABI, articulos de empresas dedicadas a ofrecer
maquinaria a los gimnasios y que elaboran encuestas sobre habitos saludables y
deportivos en la sociedad espafiola como Life Fitness, datos del INE (poblacion, estilos
de vida y padrén por municipios), libros referenciados en bibliografia, asi como articulos

de revistas, periddicos o publicaciones debidamente citados.

Este tipo de informacidn se utilizara tanto en el apartado de analisis del entorno general,
mediante la herramienta PESTEL, como en los analisis del entorno especifico de cada
una de las empresas, a través del andlisis de Porter, DAFO, matriz de Abell y andlisis
CAME. Ademaés, esta informacién serd util para evaluar los métodos que podran

incorporar para la captacion de clientes utilizando las ultimas innovaciones del mercado.

Por Gltimo, y para el analisis econdmico de la empresa y su competidora, se empleara
informacion secundaria tanto de Cosmopolitan Spa & Fitness Club como de Dreamfit,
con el fin de estimar las rentabilidades de ambas sociedades para su posterior

comparacion.

Capitulo 3. Anélisis general del sector
3.1. Andlisis del sector del Fitness a nivel nacional

La evolucion que ha experimentado el sector del fitness refleja con claridad los cambios
acaecidos en la sociedad con el paso del tiempo, mostrando sus nuevas necesidades, asi

como la modificacion de las tecnologias e instalaciones utilizadas por los centros.

Hasta los afios 90, el tipo de servicio basico que se consumia en los gimnasios esparioles
era Unica y exclusivamente el culturismo, es decir, no se recurria a instalaciones
complementarias como piscinas 0 spa, ni a clases colectivas como Zumba o Body-
Combat. Se trataba de centros familiares —0 cominmente denominados “de barrio”— en
los que primaban las rutinas relativas al levantamiento de pesas con el principal objetivo

de conseguir la hipertrofia muscular.
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En cuanto a las instalaciones, la superficie util del local era muy reducida, contando la

mayoria de las veces con una Unica sala en la que se utilizaban todas las maquinas. A

consecuencia de esto, el aforo era muy limitado y, por ello, la mayoria de las veces los

clientes que por primera vez querian apuntarse a uno de estos gimnasios tenian que

esperar al abandono por parte de alguno de los ya existentes, si el local habia alcanzado

los niveles maximos de clientela.

No obstante, y aludiendo a la publicacion de M.A. de la Camara Serrano (2015), ha habido

dos grandes cambios en este sector:

1)

2)

A finales de los afios 90, la tendencia de los gimnasios se modificé por influencias
extranjeras procedentes, en su mayoria, de Estados Unidos, y optaron por
implementar servicios adicionales, como clases colectivas, ademas de
tratamientos relacionados con la salud y la belleza.

La introduccion de la tecnologia como herramienta de promocion se produjo en
2006, cuando se emplearon las redes sociales como medio de publicidad y venta.
Por lo que respecta a la maquinaria, su funcionamiento ha evolucionado hasta
conseguir la maxima eficiencia para el crecimiento muscular. Su inclinacién,
tecnologia, movimientos y tamafio son el resultado de afios de innovacion,
permitiéndose asi la maxima hipertrofia combinando su uso con un programa de
ejercicios adaptados personalmente al cliente y una buena dieta expresamente
realizada en funcién de los objetivos musculares del usuario.

A partir del 2009, surgen los denominados centros low cost.

Su aparicién y posterior expansion responde a varios motivos, siendo el principal
de todos ellos la llegada de la crisis econdmica, la cual posibilito el surgimiento
masivo de este tipo de gimnasios, teniendo como novedad la gran diferencia de
precios en las cuotas mensuales comparados con los centros tradicionales.

La concepcion low cost “combina precios bajos con un bajo valor agregado en los
productos y servicios que ofrece la compafiia, y un enfoque dirigido al segmento
del mercado sensible al precio” (Sdnchez, 2011). Es decir, combina bajos precios
con una gama de servicios muy limitada, con el fin de reducir al maximo sus
costes.

No obstante, y derivado de su enfoque en la reduccion de costes, estos gimnasios
cuentan con una serie de inconvenientes en comparacion a los gimnasios

premium. Son los siguientes:
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- El volumen de los socios es muy elevado, tanto para las clases colectivas como
para las salas de musculacion. Este es un aspecto muy importante a tener en
cuenta, ya que la mayoria de clientes cuentan con un tiempo limitado y no les
agrada tener que estar esperando a que una maquina se encuentre disponible para
ser utilizada.

- La mayoria de estos gimnasios no cuentan con un buen asesoramiento por parte
de personal formado para aconsejar la correcta utilizacion de las maquinas, lo que
incrementa el riesgo de lesiones y ejercicios incorrectamente realizados.

- Ausencia de servicios complementarios como parking, saunas, masajes o piscinas.

En la actualidad, la recuperacién econémica ha posibilitado un desarrollo del consumo
privado. Esto es una buena noticia para negocios como los centros deportivos, ya que
cuentan no solo con mas clientes, sino con usuarios con mayor poder adquisitivo para las
clases, los entrenamientos personales y los servicios complementarios de nutricién e
indumentaria; aunque sobre dichas cuestiones se profundizaré en el apartado relativo al
andlisis PESTEL.

3.2. Matriz de Abell

Con el fin de definir mas claramente el entorno competitivo de este sector, se utilizara el

planteamiento de Abell, basado en las siguientes dimensiones (Guerras y Navas, 2015):

- Clientes: a quienes van dirigidos los servicios que ofrece el sector.
- Funciones: necesidades satisfechas por el servicio.

- Tecnologias: necesidades cubiertas por los servicios.

Esquematicamente, los apartados se muestran en la Figura 1:
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Figura 1: Planteamiento de Abell

Funciones

Actividad fisica y entrenamiento
Ocio

Salud

Soporte publicitario o u*v",

Compra de productos e

. Grupos de
Musculacion -

, - clientes
Matacion -~

. -~
Claz=s colectivas -~

- or "-'
Mutricion

.-"'..

-
Azesoramiente

-

Masajes y estética "

Tecnologias » .
Fuente: Elaboracion propia

En primer lugar, entre las funciones a las que atiende el sector del fitness caben destacar

las siguientes:

- Actividad fisica y entrenamiento. Constituye la funcion principal del sector, la
cual esta presente tanto en los gimnasios low cost como en los premium, y es
satisfecha mediante la utilizacion de las maquinas de musculacion y la asistencia
a clases programadas.

- Ocio. Entendiéndose como una funcién distinta a la anterior, puesto que no todos
los clientes tienen como principal objetivo el ejercicio fisico, sino también la
socializacion a través de la basqueda de nuevas amistades o el consumo de su
tiempo libre en actividades organizadas por dichos centros.

- Salud. La mayoria de centros poseen personal especializado en nutricién y
dietética con el fin de acompafiar el programa de ejercicios con una alimentacion
adecuada y personalizada en funcién de los objetivos del cliente. Ademas, los
centros mas sofisticados ofrecen tratamientos sobre la piel, tales como la
chocolaterapia corporal o la acupuntura facial.

- Soporte publicitario. Dependiendo del volumen de clientes y el prestigio que
posea el gimnasio, multitud de marcas relacionadas con el sector de la nutricion

intentan publicitarse normalmente mediante obsequios en la compra de sus
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productos, como con batidoras por la compra de proteinas, 0 mochilas para la ropa

deportiva.

Figura 2: Productos obsequio

-
H

Fuente: Amix Fuente: Life Fitness

- Compra de productos. Esta funcidén es exclusiva de grandes gimnasios o
franquicias, las cuales acuerdan con empresas la produccién de ciertos
productos para su venta y posterior utilizacion en su gimnasio, Como gorros
para las piscinas, candados para las taquillas, bolsas de deporte con el nombre

del gimnasio, ropa para el ejercicio o toallas para las zonas de agua.

Respecto a la tecnologia, cabe sefialar que los servicios ofrecidos dependeran del tipo de
gimnasio. Una practica muy utilizada en los ultimos afios es la subcontratacién, basada
en contactar con personas declaradas en régimen de autdbnomo para que se desplacen al
gimnasio y poder ofrecer los servicios de fisioterapia o clases colectivas. De esta manera,
se consiguen reducir los costes al no tener a una persona contratada durante todo el afio,
sino que se programan una serie de horas a la semana y se le retribuyen a comisién en

funcién de los precios pactados entre la empresa y el personal.
En Gltimo lugar, tenemos los grupos de clientes. Es necesario diferenciar entre:

- Particulares: servicios dirigidos tanto a mujeres como a hombres, y con un
amplio rango de edad. Algunos gimnasios cuentan incluso con actividades
especificamente orientadas a nifios, por ejemplo, guarderia infantil o clases de
natacion adaptada.

- Empresas: consiste en captar clientes mediante ofertas dirigidas a empresas
con el fin de atraer a los trabajadores de las mismas. De esta forma, estos
trabajadores tendran abonos especiales facilitados por su empresa, mientras
que el gimnasio consigue aumentar su publico objetivo.

Muy semejante a lo anterior es ofertar descuentos a los trabajadores del propio

gimnasio, mejorando asi la relacion de estos con la empresa.
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3.3. Andlisis del entorno general (PESTEL)

Para el estudio del entorno general del sector de las actividades deportivas, se utilizara la
herramienta PESTEL, basada en el andlisis de los factores que delimitan sus iniciales:

Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnoldgicos, Ecoldgicos y Legales.

Comenzamos por los factores legales y, en concreto, nombrando los requisitos legales

que todo centro deportivo debe tener en cuenta para su apertura:

e Declaracion ante hacienda, previa al inicio de operaciones.
e Inscripcion de la sociedad en el registro mercantil.
e Altaen la tesoreria general de la seguridad social y alta de empleados.

e Licencia de apertura de la actividad y licencia de obra (si fuera necesario).
La normativa relacionada con la gestién de dichas instalaciones es la siguiente (Tabla 2):

Tabla 2: Normativa

Ley/Decreto Descripcion Aspectos
Ley 10/1990 de 15 octubre Ley del Deporte General
Real Decreto 1853/1993 de Reglamento para B

22 de octubre instalaciones de gas Construccion

Real Decreto1618 /1990 de 4 | Reglamento de instalaciones

de julio de Calefaccion. Construccion y
Climatizacion y agua medioambiente
caliente

Fuente: Ministerio de Educacion, Cultura y Deportes

En este apartado hemos tenido en cuenta también la normativa relativa al consumo de
productos con sustancias que favorecen el crecimiento de los tejidos, dado que se suelen

demandar y vender en los establecimientos objeto de estudio.

Entre las sustancias ilegales, los productos mas utilizados son los esteroides anabdlicos,
los cuales acttan sobre la testosterona y las hormonas de crecimiento, con el propoésito de
conseguir una hipertrofia muscular mucho mas rapida e indolora. No obstante, y debido
a la multitud de efectos secundarios que producen, estan prohibidos tanto en las

competiciones como en los gimnasios o centros deportivos. Algunos de sus efectos
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negativos son los problemas hepaticos, la calvicie, el aumento del colesterol y la

ginecomastia.

Por ello, la normativa relativa al dopaje es bastante extensa y se actualiza frecuentemente.
Teniendo como referencia la Ley Organica 3/2013 del 20 de junio sobre la salud del
deportista y la lucha contra el dopaje en la actividad deportiva, caben sefalar los

siguientes aspectos que en ella se recogen:

e Laobligatoriedad de los deportistas a someterse a examenes periddicos realizados
durante las competiciones deportivas.

e Distingue sanciones diferentes entre deportistas y demas personas con licencia
deportiva como arbitros o técnicos.

e En la expedicidn de la licencia federativa serd la agencia espafiola de proteccion

de la salud la encargada de realizar los reconocimientos médicos.

Asimismo, cuando en los centros deportivos se organicen actividades para las que se
requieran determinadas instalaciones, tales como campos de futbol o pistas de atletismo,
se atenderd a lo regulado en las Normas de Instalaciones Deportivas y de Esparcimiento,
elaboradas por el Consejo Superior de Deportes. Entre los contenidos que recogen, se
incluye la regularizacion de situaciones como el trazado que deben de tener las pistas, la
orientacion solar, la iluminacion o el material deportivo. Dichas normas tendran que ser
acatadas cuando se realicen competiciones deportivas en todos aquellos centros en los
que alguna instalacion haya sido financiada con fondos del Consejo Superior de Deportes

e Instalaciones Deportivas.

No obstante, es importante analizar la legislacion teniendo en cuenta la comunidad
autonoma en la que residan los locales. Por ello, y siguiendo como ejemplos los dos
gimnasios situados en Alicante, la legislacion de la Comunidad Valenciana relativa al
deporte, recogida en la Ley 4/1993 del 20 de diciembre, sefiala en su preambulo que “el
deporte como bien cultural no es solo un elemento de mejora de la salud publica, de
bienestar social, ni siquiera exclusivamente de calidad de vida. El deporte es, ademas, en
los albores del proximo siglo, un elemento esencial de convivencia”. Debido al entorno
dinamico del sector estudiado, la Comunidad Valenciana actualiza la normativa anterior
en la Ley 2/2011, denominada del Deporte y la Actividad Fisica, la cual explica en su
articulo 1 el objeto de promocionar, coordinar y regular el deporte y la actividad fisica en

el ambito de las competencias de la Generalitat.

17



Ademas, tanto los gimnasios publicos como los privados que posean zonas de agua en las
que se encuentren piscinas de caracter colectivo, se atendera a lo dispuesto en el Decreto
255/1994 del 7 de diciembre por el que se regulan las normas higiénico-sanitarias y de

seguridad de las piscinas de uso colectivos y de los parques acuéticos.
En segundo lugar, nos centramos en los factores politicos:

En el &mbito politico, y una vez superada la etapa mas complicada de la crisis econdmica,
puede afirmarse que los recortes efectuados durante los afios anteriores a la misma
también han afectado a las instalaciones deportivas. De hecho, cada afio se ofrecian
ayudas relativas a la construccion de infraestructuras deportivas y renovacion de
maquinas para equipos deportivos. Subvenciones que terminaron en el afio 2012 a
consecuencia de los numerosos programas de austeridad previstos por el gobierno
espafiol. En la actualidad, los beneficiados de algun tipo de ayuda por la realizacion de
actividades relacionadas con el deporte son, tal y como se muestra en la Tabla 3, los

siguientes:

Tabla 3: Beneficiarios de ayudas

Beneficiado Descripcién Organismo responsable

Deportistas Premios relativos a las medallas
espafioles por conseguidas por deportistas
resultados obtenidos esparioles en competiciones
nacionales e internacionales.

Consejo Superior de Deportes
junto con las Federaciones
Deportivas Espafiolas.

Desplazamientos de | Desplazamientos a la peninsula de
clubes clubes y deportistas de Baleares,
Canarias, Ceuta y Melilla.

Ministerio de Educacion,
Cultura 'y Deporte.

Beca~s para Becas que forman parte del Ministerio de Educacion,
ensefianzas . . .

. Sistema Educativo Nacional. Cultura y Deporte.
deportivas

Fuente: Consejo Superior de Deportes

Pese a la falta de ayudas especificas para gimnasios o centros deportivos, el estado
espanol si concede determinados incentivos para las empresas de reducida dimension, los
cuales son aplicables con independencia del sector siempre que el importe neto de la cifra
de negocios del periodo impositivo anterior sea inferior a 10 millones de euros. Los

beneficios mas importantes son los que se detallan a continuacion (Tabla 4):
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Tabla 4: Incentivos

Incentivo Requisito Importe
- Tener la condicion de ERD.
- La plantilla media debe incrementarse
Libertad de

Amortizacion

Libertad de
amortizacion para
inversiones de
menos de 300€

Amortizacion
acelerada

Pérdidas por
deterioro de
insolvencia de
deudores

Amortizacion de
elementos
patrimoniales
objeto de
reinversion

Reserva de
nivelacién

durante los 24 meses siguientes a la
entrada de los bienes.

- Dicho incremento se mantenga durante
otros 24 meses.

120.000 x Incremento

- Tener la condicién de ERD.
- Limite de 25.000 €.
- Elementos nuevo del inmovilizado.

Valor unitario del bien < a
300€

- Tener la condicion de ERD.

2 x coef. de amortizacion
lineal maximo

- Tener la condicion de ERD.

Limite maximo del 1%
sobre el importe del
deterioro

- Tener la condicién de ERD.
- Plazos regulados en el articulo 42.6
TRLIS.

3% x coef. de amortizacion
lineal maximo

-Tener la condicién de ERD.

Aminoracién de la base
imponible en un 10%
durante los 5 afios
siguientes.

Fuente: Agencia Tributaria

Por ultimo, las instituciones a nivel europeo poseen una gran multitud de programas, los

cuales tienen un objetivo doble: la difusion de la actividad fisica y la legislacion de

politicas méas eficaces relativas a la cooperacion entre organizaciones. Caben destacar
(European Union, 2017):

e Erasmus + deporte: Programa puesto en marcha por la unién europea, siendo su

objetivo la cooperacion, el didlogo y la participacion.

e Directrices de actividad fisica de la UE: Actuaciones recomendadas para apoyar

la actividad fisica que promueve la salud (Health y Sport, 2008). Este programa

se estructura en cinco bloques: Introduccion, Enfoque transversal, Areas de
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Actuacion e Indicadores, Monitorizacién y Evaluacion, Concienciacion publica y
divulgacion.

El primero de ellos trata sobre los beneficios que tiene la actividad fisica,
indicando qué se entiende por deporte, asi como las ventajas asociadas al mismo.
Ademas, recoge diferentes estudios de otras instituciones relacionadas como la
organizacion mundial de la salud y conclusiones sobre la obesidad y métodos de
prevencion primarios, grupos de edad en riesgo 0 minutos de ejercicios
recomendables en funcion de intervalos de sexo y afos.

El segundo bloque informa a los gobiernos acerca de la colaboracion entre
ministerios o agencias para la promocion de la actividad fisica. En este punto, la
Union Europea ejemplifica, mediante casos practicos reales, como determinados
paises orientan sus politicas alimentarias, educacionales o deportivas para la
consecucion de los objetivos programados.

El tercer blogue es el més extenso. En él se incluyen aspectos tales como las
funciones del gobierno central en su papel de financiador principal, el papel de
los gobiernos regionales y locales como responsables de las infraestructuras, el
sector del deporte organizado y no organizado, la potenciacion del transporte en
bicicleta para las grandes ciudades, y temas variados como lo son la planificacion
urbana, la seguridad publica, el medio ambiente, o los servicios para mayores.
Para terminar el informe, se alude a los indicadores necesarios para obtener
informacién acerca de la implementacion de las politicas y sus resultados.
Algunos ejemplos son la tasa de poblacion que alcanza los niveles de actividad
fisica recomendados, duracion de la actividad, niveles de forma fisica, etc. Todo
ello acompafiado de efectivas campafias de divulgacion para conseguir involucrar
a la comunidad, siendo estos los principales beneficiarios de todas las medidas.
Recomendacién del Consejo de 2013: Recomendaciones que la comisidn europea
ofrece sobre la actividad fisica a los paises miembros (Recomendaciones Union
Europea, 2013). De este informe es de destacar como Europa ofrece una serie de
indicadores organizados por &mbitos tematicos, en los que se recoge una gran
multitud de variables, cada una de ellas acompariada del grado de disponibilidad
de los datos por parte de los gobiernos.

Lucha contra el dopaje: Para evitar dicha practica, la UE trata de erradicarla junto
con las administraciones de cada pais, el consejo de Europa, la UNESCO y la

agencia mundial antidopaje.
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Abordamos los factores economicos en tercer lugar:

Por lo que respecta a la economia espafiola, la situacion actual es mas positiva que la que
se ha venido experimentando en los afios inmediatamente anteriores. Uno de los
indicadores mas utilizados para representar el nivel de crecimiento econémico es el PIB
(Producto Interior Bruto), definido como la produccion agregada en la contabilidad
nacional (Blanchard, Amighini, Giavazzi, 2012), entendiéndose por produccion agregada
el valor final de todos los bienes y servicios producidos en una economia, en un periodo
de tiempo concreto. En nuestro caso, y utilizando las fuentes del Instituto Nacional de

Estadistica, podemos observar lo siguiente (Tabla 5):

Tabla 5. Tasa anual de variacion del PIB en %

Afo Tasa anual en %
2016 3.2

2015 3.2

2014 1.4

2013 | g

2012 -2.9

2011 | | | -1

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica

Estos datos estdn comparados con los del afio base 2010 y muestran una evolucion
favorable hacia tasas positivas del producto interior bruto. Dicho indicador esta formado

por una serie de variables que afectan directamente a su resultado final, y son:

- Consumo privado: valor de mercado de todos los bienes y servicios comprados
por los hogares (Banco Mundial, 2016). Esta variable depende de la renta
disponible de forma directa, es decir, a mayor renta, mayor compra de bienes.
En Espafia, segun la encuesta de presupuestos familiares del Instituto Nacional
de Estadistica, el gasto medio de los hogares fue en 2015 de 27.420€, esto es
un aumento del 1.4% anual. Siendo el gasto total de 503.815.863 €.

Las causas de dicho incremento son, de forma indirecta, una consecuencia del
mejor estado de la economia. Las familias, al poseer una mayor renta
disponible, aumentan sus gastos en servicios —hoteles, cafeterias o

restaurantes—. Destaca también el aumento en mobiliario y equipamiento de
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viviendas, asi como la partida de ocio, espectaculos y cultura derivado de la
mayor contratacion de las vacaciones “todo incluido”.

- Inversidn: este termino hace referencia a la entrada de capital que se realiza en
un pais como consecuencia de dos situaciones: renovacion integra de capital
0 renovacion de equipos para evitar la depreciacion.
Esta variable estd estrechamente relacionada con el tipo de interés,
entendiéndose como el precio de los préstamos necesarios para la compra de
dicho material. De esta forma, habra una relacion inversamente proporcional
entre ambos términos, es decir, a mayor tipo de interés, menor inversion, y
viceversa.
En nuestro pais, la formacion bruta de capital fijo refleja tasas de variacion
positivas en todos los trimestres del afio 2016 y 2015, comparadas con el afio
base 2010 (INE, 2017). Entre las posibles consecuencias de dicha mejora
destaca la mayor facilidad que poseen las empresas en la solicitacion de
préstamos a entidades bancarias.

- Gasto Pablico: volumen total del gasto por parte del gobierno, que tiene una
relacién directa con el PIB. Por lo que respecta a Espafia (véase Tabla 6 de

variacion del gasto publico):

Tabla 6. Tasa anual de variacion del gasto publico en % y por trimestres

2015 2016
TR 1 TR 2 ‘TR3 ‘TR4 ‘TRl TR?2 TR 3 TR 4

1,0 1,9 ‘ 23 2,7 1.7 0,7 0,8 0,0

Fuente: INE

Tal y como se observa en la tabla de variacion anual con respecto al afios base 2010, en
el altimo ano reflejado (2016) la tendencia de crecimiento ha sido positiva pero inferior
al afio inmediatamente anterior. No obstante, y en términos monetarios, en el afio 2016 el
gasto en consumo final llevado a cabo por las administraciones publicas alcanza los

210.308 millones de euros.

Otro factor importante para evaluar la situacion econdémica en nuestro pais es el
desempleo y su evolucion en los ultimos afios. La encuesta de Poblacion Activa realizada

por el INE en el dltimo trimestre de 2016 refleja que la tasa de parados (18.63%) sigue
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estando por encima de los 4 millones. Sin embargo, dicho porcentaje representa el valor

mas bajo desde finales de 2009.

Gréaficamente, el nimero de parados en valor absoluto desde 2009 hasta 2016 seria el

siguiente (Tabla 7):

Tabla 7: Evolucion del Desempleo en valores absolutos 2009-2016

3.900

Lr ! o, o, L) 0, o, o,
7y 7 z 7 A

o
3
Ny

Fuente: INE

Por sectores, el desempleo ha descendido en mayor medida en Servicios, Construccion y
Agricultura. Aunque los ultimos datos son positivos, la precariedad en los contratos
laborales y la falta de calidad laboral en los puestos de trabajo impide alcanzar la situacion

previa a la crisis.
En relacion a los factores sociales:

El concepto del fitness o centros dedicados al cuidado personal esta experimentando un
auténtico auge en nuestro pais. De hecho, Espafia es el 4.° pais en volumen de socios a
nivel europeo, muy por encima de paises que estan mucho més poblados que nuestro pais.
Maés concretamente, el nimero de personas asociadas a clubes deportivos se muestra en

la Gréfica 1:
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Gréafica 1. Numero de personas asociadas a clubes deportivos en millones

Total number of members
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1600 [  Sweden

Fuente: EuropeActive/Deloitte, 2015

La grafica muestra que el nimero de espafioles asociados a algun club es de 4.89 millones
de personas, esto es, un 10.2% de la poblacion tomando como total 46.5 millones de
espanoles. Entre los principales motivos para matricularse en gimnasios predomina el
factor imagen, pero también la preocupacion que tienen los espafioles por su salud. De
hecho, el informe elaborado por la Agencia Espafiola de Proteccion de la Salud en el
Deporte en 2016 revela datos importantes acerca de la relacion entre determinadas
patologias y la inactividad fisica: “enfermedades cronicas como la hipertension,
hipercolesterolemia, diabetes, depresion y ansiedad aumentan en la poblacion inactiva”.
En dicho estudio, se utiliza una investigacion procedente de la Encuesta Europea de Salud

en Espafia y colaboraciones con otras instituciones oficiales de este pais.

Con todo ello, nos informa tanto de los niveles de actividad fisica, como de los grupos
sociales segmentados en variables de edad y sexo, extrayendo las siguientes conclusiones

sociodemogréficas:
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Tabla 8. Porcentaje de actividad deportiva por niveles de asistencia

Numero 0 1 2 3

Total 18923 34.43 38.89 13.39 13.30
Hombre | 9053 29.96 36.75 16.68 16.61
Mujer 9873 38.86 41.01 10.11 10.02
Edad

18-24 1093 28.40 25.94 22.84 22.82
25-34 2504 32.61 32.19 16.89 18.31
35-44 4559 34.95 35.30 15.87 13.88
45-54 4076 36.99 40.33 11.39 11.29
55-64 3569 36.10 46.60 8.85 8.45
65-74 3125 34.07 52.15 6.05 7.73

Fuente: Agencia Espafiola de Proteccién de la Salud en el Deporte

Como podemos observar en la tabla, para niveles nulos de actividad fisica (nivel 0), los
hombres tienden a ser mas activos que las mujeres. No obstante, estas Gltimas tienen una
propension mayor a realizar ejercicios de forma ocasional (nivel 1), mientras que los
hombres estdn mas presentes en niveles 2 y 3, esto es, con asistencia muy frecuente o
semanal a gimnasios.

Por lo que respecta a la segmentacion por edad, los jovenes se presentan de forma
equilibrada en los distintos niveles, dada su energia y libertad de horarios para acudir a
los centros con mayor regularidad. Sin embargo, a medida que la poblacion se va
haciendo mayor, crece tanto la inactividad como las visitas ocasionales, teniendo como
explicacion los problemas de conciliacion laboral o familiar. Aunque lo anterior deja de
tener validez en el intervalo de edad de 65 a 74 afios, ya que en dicho rango se disfruta de

mayor tiempo libre a causa de las jubilaciones, que permiten acudir de forma eventual.
Proseguimos con los factores ambientales:

Teniendo en cuenta la situacion actual de cambio climatico, escasez de agua, altisimos
niveles de contaminacion y superpoblacion, la preocupacion por el medio ambiente esta
a la orden del dia. Por todo ello, son muchos los investigadores y las instituciones que

tratan de estudiar el nivel de respeto al ecosistema que tienen los diferentes paises.
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Para mostrar cual es la situacion en Espafia y Europa se utilizara una de las publicaciones
més importantes en la actualidad. Se trata del Indice de Desempefio Ambiental o
Environmental Performance Index (2016), el cual ofrece un analisis exhaustivo sobre la
preocupacion de los paises en relacion a una serie de indicadores. Teniendo en cuenta el
ultimo estudio publicado (2016), las variables seleccionadas por los investigadores han
sido: riesgos para la salud, calidad del aire, agua y saneamiento, agricultura, bosques y
zonas rurales, pesca, habitat, biodiversidad, clima y energia. Centrando la atencion en
nuestro pais, puede decirse que la situacion es innegablemente positiva. Espafia se
encuentra en la sexta posicion de los 180 estados que mas se preocupan por cuidar la

salud humana con relacién a los ecosistemas, como puede observarse en la Tabla 9:

Tabla 9: indice de Desempefio Ambiental

Rank | Country Score CE?%_*
1 | Finland 90.68
2 | lceland 90.51
3 | Sweden 90.43 +
4 | Denmark 89.21 ()
5 | Slovenia 88.98
6 | Spain 88.91
7 | Portugal 88.63
8 | Estonia 88.59
9 | Malta 88.48
10 | France 88.2

Fuente: Environmental Performance Index

Por apartados, las puntuaciones siguen siendo muy favorables, siendo las principales

areas de mejora:

- Bosques: 41,5 puntos.
- Pesca: 45,5.
- Agricultura: 78,2.

En el &mbito de la empresa, los objetivos se orientan a la reduccién de las externalidades
negativas que estas generan al entorno, asi como a la potenciacién de la responsabilidad
social corporativa mediante cambios en la cultura orientados al desarrollo sostenible y el

respeto a los demas. La responsabilidad social corporativa se entiende como “un concepto
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con arreglo al cual las empresas deciden voluntariamente contribuir al logro de una

sociedad mejor y medio ambiente mas limpio” (Fernandez, 2009).
Algunas aplicaciones de estas practicas en gimnasios podrian ser:

- lluminacién de bajo consumo o led en las distintas salas.

- Aprovechamiento de la luz solar en las zonas cercanas a ventanas o exteriores.
- Técnicas de iluminacion informatizadas.

- Dispensadores de grifos y duchas con ahorro de agua.

- Uso de papel reciclado dado el alto consumo en los gimnasios

- Instalacion de paneles solares o receptores de energia eolica para un consumo

mas renovable.

Puede traerse a colacion como ejemplo la empresa denominada Green Gym, que es
pionera en la energia eléctrica, al reducir su consumo hasta en un 85% por hacer uso de
una serie de bicicletas de spinning con generadores eléctricos autorecargables. De esta
forma, el centro consigue un total de 37.000 kilovatios a la hora, aplicados tanto a

iluminacién, climatizacién o equipos electrénicos.

Por ultimo, sefialamos uno de los factores mas importantes que afecta de forma directa a
la evolucion en el sector del fitness: la tecnologia, la cual ha cambiado la forma de
entender y poner en préctica la actividad fisica. Hace ya casi dos décadas, los locales
pertenecientes a este sector no incorporaban practicamente ningun tipo de tecnologia de
las que hoy en dia se utilizan. Se trataban de gimnasios simples, con mancuernas, bancos
y méquinas con poleas en los que se practicaba la hipertrofia muscular. Frente a esto, en
la actualidad, los avances técnicos no se limitan a las zonas de musculacién, sino que

estan presentes mas que nunca en, por ejemplo:

- Piscinas y jacuzzis: La temperatura, limpieza, cuidado del agua, o presion en
las zonas de spa se regula informéaticamente.

- Saunas: Con cambios de iluminacién para la terapia visual o uso de rayos
infrarrojos para la piel.

- Monitorizacion de la calefaccion, ascensores, detectores de incendio, alarmas,

contadores o iluminacion.

En cuanto a las maquinas dedicadas al entrenamiento cardiovascular, los avances son mas

que evidentes. Proveedores como Life Fitness poseen equipos innovadores, los cuales
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efectlan pruebas de cinematica, presion, pruebas V02 o electromiogramas, antes de sacar
al mercado cualquier bicicleta vertical o reclinada, escaladoras, elipticas o cintas de
correr. No obstante, no es solo mecénica, ya que ingenieros en sistemas se encargan de
implementar una conectividad total en cada una de las maquinas; un ejemplo de estas

podria ser el expuesto en la Figura 3:

Figura 3: Ejemplo maquina

Fuente: Life Fitness

Este modelo de la empresa Life Fitness posee una pantalla de alta definicion de 16
pulgadas, con aplicaciones para el entretenimiento, Internet, televisién y cursos
interactivos para los entrenamientos. Ademas, posee un control de frecuencia cardiaca,
22 idiomas programables, 42 rutinas diferentes y aplicacion para smarthphone disefiadas
por la empresa para centralizar todos los datos del entrenamiento en nuestro teléfono, con

independencia de la marca del mismo.

En lo referente a las clases grupales, destaca el aqua training y las salas de audiovisuales.
En la primera de ellas se utilizan maquinas capaces de ser sumergidas en agua con la
finalidad de aumentar la resistencia muscular. Las audiovisuales, por su parte, son clases
generalmente de spinning en donde los clientes se sientan en sus respectivas bicicletas,
delante de una gran pantalla sincronizada con la musicay las luces, de forma que se puede
lograr cualquier escenario mientras los usuarios se sumergen en la experiencia

tecnoldgica.
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3.4. Situacion actual del sector del Fitness

A nivel nacional, la situacion actual de este sector muestra un crecimiento positivo tanto
en volumen de ventas como en socios. De hecho, en 2015 sus ingresos en Espafia se
estimaron en 2 134 millones de euros, y el nimero de clientes ha seguido aumentando
con respecto al afio 2013. Teniendo en cuenta el tipo de gimnasio, las comparaciones con
respecto a la facturacion anterior han sido muy favorables, pudiéndose esto apreciar en la
Gréfica 2:

Gréfica 2: Comparacion de la facturacion bruta

HA DISMINUIDO HA AUMENTADO

Gimnasios privados premium
Gimnasios privados mid-market
Gimnasios municipales privados
Gimnasios municipales publicos
Centros deportivos

Estudios de entrenamiento personal

Gimnasios Low Cost

Fuente: Life Fitness

Asimismo, la delicada situacion econémica y el exceso de competencia han favorecido
claramente al modelo especializado en los bajos precios, el cual ha experimentado un
crecimiento prominente afio tras afio. Tal es asi que en 2013 el numero de centros low
cost en Espafia era de 117 y en 2015 alcanzaba los 200 (Valcarce, Lépez y Garcia
Fernandez, 2015). Sin embargo, el 50% de los socios de un gimnasio low cost acaban por
dejar el centro en los primeros 6 meses a contar desde el pago de matricula, debido
principalmente a los inconvenientes asociados a esta estrategia y la dificultad que tienen

los centros para fidelizar a los clientes.

Para las cuotas, las contrataciones mas habituales son las tarifas simples, basadas
unicamente en el acceso a las zonas de cardio y maquinas de musculacion, y seguidamente
los entrenamientos personales y las clases dirigidas que no forman parte de la cuota

mensual.

Por ultimo, es importante sefialar que la tendencia del Crossfit ha surgido de forma
arrolladora en nuestro pais. Este tipo de entrenamiento de alta intensidad consiste en una
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serie de circuitos preestablecidos y acondicionados en donde se practican diferentes
disciplinas deportivas, tales como la carrera, salto de obstaculos, levantamiento de peso,
lanzada de balones medicinales, etc.

Una manera répida de darnos cuenta de la popularidad de dicha técnica es utilizar Google
Trends, permitiéndonos conocer el nivel de bdsquedas relativas al mismo (obsérvese la
Gréfica 3):

Gréfica 3. Interés a lo largo del tiempo

Interés a lo largo del tiempo @ -~

Fuente: Google Trends

Como se observa, la grafica posee una orientacion creciente durante los ultimos 5 afios.
Las comunidades autbnomas mas interesadas en este término son por orden: Melilla,
Canarias, Ceuta, Navarra y Madrid. De hecho, tal es el nivel de interés que despierta el
Crossfit que, en tan solo 2 afios, se han abierto méas de 100 locales exclusivos para este

ejercicio segun la empresa Reebok.

Capitulo 4. Andlisis del entono especifico

Este andlisis hara hincapié sobre la importancia que tiene el aprovechamiento de las
oportunidades y la reduccion de las amenazas con el fin de identificar las ventajas

competitivas y aplicar la estrategia empresarial mas exitosa.

Porter explicaba que “el grado de atractivo de una industria viene determinado por la
accion de cinco fuerzas competitivas basicas que, en su conjunto, definen la posibilidad
de obtencion de rentas superiores”. Estas rentas son susceptibles de incrementarse en
sectores donde haya competencia imperfecta, como es el caso de los centros deportivos,

mediante el control de (véase Figura 4):
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Figura 4: Analisis de Porter
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proveedores clientes

PRODUCTOS Amenaza de productos sustitutivos
SUSTITUTIVOS

Poder de negociacion de los proveedores:

Teniendo en cuenta la gran extension de ambos gimnasios, se requieren multitud de
suministros para hacer operativo un centro de 4.200 m? en el caso de Cosmopolitan y

4.000 m? en Dreamfit Alicante. Entre los materiales méas utilizados destacan:

- Maquinaria deportiva de cardio y maquinaria deportiva de fuerza o hipertrofia.

- Materiales necesarios para las clases (Zumba, Yoga, Gap, Pilates y Taichi).

- El agua y los tratamientos necesarios para el mantenimiento de las zonas de
Jacuzzi, saunas, piscina climatizada, cascadas y chorros descontracturantes.

- Suplementos deportivos y productos ofrecidos por la cafeteria.

- Indumentaria y merchandising deportivo.

Por consiguiente, estas empresas realizardn grandes pedidos a los proveedores,
concediendo estos ciertas ventajas como descuentos por volumen de compra o por pronto
pago, sobre todo en el caso de Dreamfit, ya que las compras seran mucho méas numerosas

para el conjunto de los 14 centros que dispone.

Asimismo, hay multitud de empresas que ofrecen tanto maquinaria como suplementos
nutricionales de calidades muy semejantes, lo que aumenta el nimero de proveedores y
disminuye su poder de negociacion individual, ya que la competencia y los productos

sustitutos originan reducciones en los precios de venta. En definitiva, suministradores

31



poco concentrados y poco diferenciados, para grandes compras y bajos costes de cambio

se traducen en facilidades para las negociaciones.
Poder de negociacion de los clientes:

Siguiendo las fuentes del Instituto Nacional de Estadistica, 330 525 personas viven
actualmente en la ciudad de Alicante, siendo el porcentaje de habitantes que acude a
gimnasios en la Comunidad Valenciana del 7.1% (Consejo Superior de Deportes, 2010).
Esto hace que 23 467 personas aproximadamente puedan ser socias de algin centro
deportivo; por ello, y a diferencia del poder negociador de los proveedores, los clientes y
sus decisiones si determinaran en gran parte la estrategia de la empresa. De hecho, la
irrupcion de los gimnasios low cost se debe, en gran medida, a la sensibilidad que los
consumidores de servicios deportivos tienen al precio, sacrificando ciertos servicios y

calidades en tiempos de crisis por cuotas méas reducidas.

Gréfica 4: Evolucion empresas/centros

EMPRESAS CENTROS : EMPRESAS CENTROS EMPRESAS CENTROS

Fuente: Life Fitness

No solo influyen los precios, sino también la gran oferta que existe en una ciudad tan
grande como Alicante, en donde aproximadamente estan operativos 19 gimnasios sin
contar los polideportivos publicos. Por estos motivos, los centros deportivos cuentan con

mecanismos para retener a los clientes de forma indirecta:

- Bonos mensuales y anuales. Son la herramienta preferida por los gimnasios para
evitar las elevadas tasas de abandono en los novatos. Consiste en reducir los

precios a cambio de alargar la variable temporal, de forma que los clientes
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seguiran apuntados al tener los servicios pagados y consumiran productos
complementarios como los relativos a la nutricion deportiva o el servicio de
cafeteria.

Un ejemplo para hacer mas atractiva su eleccion es el de afiadir con el pago
semestral un mes gratis, y con el anual dos meses gratuitos, como se observa en

la Figura 5:

Figura 5: Estrategia de captacion de clientela Cosmopolitan

N

El Club Deportivo A COSMOPOLITAM
mas completo en \
el Centro de Alicante

TRES MESES

Y MATRICULA

GRATIS

unete al club vive la
#cosmopolitanXperience

Fuente: Cosmopolitan

- Matricula para nuevos clientes. Aunque en la mayoria de ofertas se destaca la no
existencia de matriculas como atractivo para su compra, en algunas ocasiones si
gue estan presentes para evitar que los clientes cambien continuamente de centro,
ya que el importe pagado en la matricula no se devuelve cuando se dan de baja.
Esta forma de retencion la lleva a cabo Dreamfit con un primer pago de 25 € al
realizar la inscripcion de socio sin incluir el primer mes de cuota.

- Descuentos a Universitarios. Si algo tiene el gimnasio para novatos es lo aburrido
que a veces resulta el tener que levantar muchas veces los mismos pesos. Por ello,
se promocionan cuotas reducidas si se apunta mas de un cliente a la vez, de forma

que la “obligacién” de acudir al gimnasio aumenta al ir acompafiado.
Amenaza de productos sustitutivos:

Ademas de los competidores directos, como puedan ser las dos empresas estudiadas en el
presente trabajo, hay otros muchos centros que representan amenazas para los centros
deportivos como las instalaciones deportivas publicas o las actividades al aire libre

basadas en salidas en bicicleta o el running.
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Para reducir esas actividades sustitutivas, Cosmopolitan, bajo el lema “URBAN
RUNNING ALICANTE”, ha creado un club de corredores para realizar este ejercicio
aerdbico, acompariando a los usuarios en diferentes rutas con variedad de kildmetros y
horarios y ofreciendo, de esta manera, consejos que mejoren sus técnicas y prevengan de

lesiones o dolores.

Figura 6: Rutas disponibles para el club del corredor

MARTES 17 MAYO 74:30H MIERCOLES 18 MAYO 7:30H VIERNES 20 MAYO 9:30H

Q

CLUB DEL CORREDOR

PARQUE
MUNICIPAL

Aplintate al Club del Corredor
de COSMOPOLITAN
Hemos preparado 3 salidas
PARQUE . &
MUNICIPAL adaptadas a diferentes niveles

RACO DE LA MORERA RiO VINALOPO
NIVEL NIVEL

Fuente: Cosmopolitan
Competidores potenciales:

Con el fin de determinar el grado de competidores potenciales que pueden entrar en este
sector, hay que hablar de las barreras de entrada o dificultades que se les plantean a las

nuevas empresas.

Partiendo de que no existen restricciones legales y de que los servicios ofrecidos por los
competidores son muy similares, existen dos dificultades que pueden condicionar la

apertura de estos centros:

- Lainversion a realizar en materiales, bienes inmuebles y maquinaria. Tal es asi
que la mayoria de gimnasios comunmente denominados “de barrio” han
desaparecido por no contar con amplias superficies 0 multitud de maquinaria, a
diferencia de las grandes cadenas deportivas, las cuales si cuentan con infinidad
de gimnasios y recursos econdémicos necesarios para hacer frente a la inversion.

- Lasegunda dificultad hace referencia a las facilidades financieras que poseen las
empresas de mayor tamarfio con respecto a las de reciente creacion en materia de

préstamos bancarios.
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Ambos obstaculos han ocasionado el desarrollo en estos ultimos afios de las franquicias
fitness. Un ejemplo es la empresa Infinity Fitness, la cual da apoyo formativo, técnico y
financiero a todos aquellos franquiciados que deseen abrir algln centro con su marca

comercial.
Rivalidad entre competidores:

El nivel de rivalidad es inversamente proporcional al grado de atractivo de la industria,
ya que como afirmaban Guerras y Navas (2015) “a medida que la intensidad de la
competencia sea mayor, la posibilidad de obtencion de rentas superiores es menor y, por

tanto, el atractivo de la industria disminuye”.
Para predecir ese nivel de competencia se utilizan algunos indicadores como:

- Numero de competidores: la existencia de muchos gimnasios cercanos entre si
determinara una mayor competitividad.

- Ritmo de crecimiento: los centros deportivos se han caracterizado por mantenerse
en la etapa de crecimiento a lo largo del tiempo con la incorporacién de las
innovaciones y la tecnologia, es decir, el hecho de ir renovandose origina su
estancamiento en la etapa de crecimiento, no llegando nunca a la madurez o
declive.

- Barreras de salida: una consecuencia directa de la elevada inversion inicial son
este tipo de barreras, pues dificulta el abandono del sector si la empresa entra en
liquidacion.

- Diferenciacion de servicios: los clientes no aprecian diferencias notables, lo que
aumenta la competitividad al ofrecer la mayoria los mismos servicios.

- Diversidad de competidores: la variedad de estrategias utilizadas por los
gimnasios para captar clientes, reducir sus precios u ofrecer altas calidades

también constituyen un factor que eleva la rivalidad.

Estudiando en profundidad la ubicacién objeto de estudio, Alicante, puede decirse que
esta se caracteriza por la existencia de muchos gimnasios en un espacio relativamente
reducido, algo que es muy comun en la mayoria de las ciudades espafiolas. En la Figura

7 puede observarse la ubicacion de Cosmopolitan y Dreamfit.

35



Figura 7: Ubicacion Cosmopolitan y Dreamfit
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Fuente: Google Maps

Aunque la orientacion del gimnasio premium es diferente de, por ejemplo, los gimnasios

low cost o del resto de centros, los clubes deportivos mas conocidos en la zona son:

- Itraining/Entrenamiento personal y pilates. Se trata de un centro especializado en
ofrecer servicios de asesoramiento nutricional y deportivo. Ellos mismos definen
su mision como: “camino hacia un estilo de vida saludable, para ello,
caminaremos juntos hacia aquellos propoésitos que desees conseguir con el
procedimiento mas eficiente”. Cuenta con clases colectivas como pilates, club de
corredores, readaptacion de lesiones y gimnasia preparto o con bebés, ademas de
maquinaria.

- Wellness Center. Esta empresa se describe como “un balneario urbano” y, aunque
compite de forma indirecta en cuanto a maquinaria, se distingue por los servicios
de spa, chocolaterapia y circuitos de hidroterapia como termas frias y calientes,
pasillos de lluvia, jacuzzi, saunas y bafios de vapor. Servicios que si pueden
afectar a la zona de aguas de Cosmopolitan.

- Electrobody Alicante. Se trata de una franquicia multinacional que bajo el lema
“con tan solo 25 minutos a la semana” son capaces de prometer 4 objetivos:
Pérdida de peso, tonificacion, anticelulitico y relajante muscular. Estos centros
han aprovechado el nicho del ejercicio pasivo y se han convertido en competencia

directa, pues no solo poseen electro estimulacion, sino que también zonas para la
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hipertrofia y entrenadores especializados y acreditados para la utilizacion de las
maquinas.

- Ladys Gym. Gimnasio exclusivo para mujeres. Esta clase de centros se ha
popularizado mucho en los Gltimos afos debido a dos factores.

o Teniendo en cuenta que la fuerza, lesiones o peso del sexo femenino es
diferente del masculino, las clases estin mucho mas enfocadas a ellas,
consiguiéndose asi mejores resultados que en las clases mixtas.

o Les ofrece un ambiente de tranquilidad y ejercicio muy diferente, ya que
no tienen que estar cambiando los pesos de las maquinas con la misma
frecuencia que lo harian si hubiera hombres, ademas de no tener que sufrir
la incomodidad que sienten algunas al estar bajo la mirada de estos.

- Wellness Studio. Centro deportivo que combina los entrenamientos personales
con la politica de bajos precios. No posee zona de agua, aunque Ssi nutricion,
fisioterapia y electro estimulacion. Su bono estrella es el de grupo reducido, en el
que por 17 € al mes se tiene un entrenador adaptado al horario de acudida al
gimnasio.

- Mc Fit. Esta cadena alemana de gimnasios low cost representa, junto con
Dreamfit, la mayor competencia para los centros premium.

Esto es asi por varios motivos:

o El primero es su conocimiento acerca de todo lo relacionado con este tipo
de negocios, pues poseen un total de 240 en toda Europa, lo que les permite
compartir recursos y habilidades.

o Elsegundo motivo se debe a las cuotas y matriculas, ya que estas son muy
reducidas. Su contrato estandar esta en 19.90 euros al mes, y la cuota Unica
de activacion son 20 €. A pesar de los bajos precios, las instalaciones de
estas grandes cadenas deportivas se asemejan bastante a los premium,
teniendo como ejemplo la tecnologia aplicada en las salas de proyeccion
para clases grupales.

A modo de conclusion, se podria describir este escenario como una industria
hipercompetitiva tanto por el nimero de empresas como por las diversas estrategias

puestas en practicas por las mismas para incrementar sus clientes.
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Capitulo 5. Analisis de la empresa Cosmopolitan Spa & Fitness club
5.1. Historia y evolucion de las empresas

Cosmopolitan Spa & Fitness Club es una empresa participada por un grupo corporativo
cuya matriz global se denomina Coves Selva S.L.

Esta Sociedad Limitada, con fecha de constitucion del 30/12/2002 y ubicada en la calle
Pont Dels Ortissos (Elche), se dedica a gestionar la participacion de la sociedad en el
capital de otras entidades, contando con un total de 15 empresas participadas y una

multitud de sociedades sub-participadas.

Tomando como referencia el Gltimo afio disponible en la base de datos SABI (2012),
Coves Selva S.L. posee un resultado del ejercicio positivo por importe de 6.449.890€ y
un activo total por valor de 31.676.861€, siendo sus administradores y consejeros del

comité de direccion los siguientes (Tabla 10):

Tabla 10: Cargos Coves Selva S.L.

Cargo Nombre Fecha de nombramiento
Presidente COVEGESTION DE 11/11/2013
PROMOCIONES E
INVERSIONES
INMOBILIARIAS
Consejero delegado GCS ADELSOL SL ‘ 24/08/2010
Consejero delegado SERVICIOS GERONA SL ‘ 24/08/2010

Cosmopolitan Spa & Fitness Club se denomina juridicamente Alifont S.A. y tiene como
principal actividad en el codigo del CNAE (9313) la dedicacion a actividades
relacionadas con gimnasios y complejos ludico-deportivos, incluyendo servicios de
pelugueria, estéticos, de estética medicalizada, asi como la restauracion y
comercializacion de productos deportivos. Como cédigo secundario del CNAE, se dedica
a actividades de juegos de azar y apuestas (codigo 9200) y al alquiler de bienes

inmobiliarios por cuenta propia (cddigo 6820).

Para explicar la evolucion de Cosmopolitan hay que remontarse a los afios anteriores a su
apertura en 2015. Por aquel entonces, empresas pertenecientes al grupo y dedicadas al
arrendamiento inmobiliario eran propietarias del edificio situado en la calle Gerona. De

esta manera, la empresa 02 CENTRO WELLNESS se intereso por la ubicacion y decidio
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alquilar las instalaciones del grupo para convertirlas en uno de los mayores centros fitness

de la ciudad de Alicante.

Esta cadena de gimnasios pertenece en su mayoria al grupo catalan Civis Corporacion, y
tiene como principal accionista al empresario Vazquez Ruiz del Arbol. Sin embargo, la
crisis econdmica afectd negativamente a sus centros, los cuales se veian incapaces de
obtener la rentabilidad esperada. Por ello, el grupo decidié emprender una serie de
acciones enfocadas a la restructuracion, siendo las mas importantes el cierre de multitud
de centros como el de Alicante, Elche, uno en Girona y su centro mas prestigioso en
Pedralbes. Asimismo, la cupula directiva se renovo, sustituyendo al presidente ejecutivo

Javier Pérez Farguell por Francisco Gabarra Cabrera.
Actualmente, los centros que se mantienen en activo son:

- Comunidad de Madrid.
o Don Ramon de La Cruz.
o Manuel Becerra.
o Plenilunio.
o Sexta Avenida.
- Girona.
o Parc del Migdia.
- Andalucia.
o El Perchel.
o Huelva.
o Neptuno.

o Piscinas Sevilla.

Asi pues, el grupo propietario de las instalaciones, Coves Selva S.L., negocio con la
empresa 02 Centro Wellness su salida y decidi6 crear un nuevo gimnasio en el mismo

local donde se situaba el anterior, pasandose a Ilamar Cosmopolitan Spa & Fitness Club.

5.2. Mercado y Servicios ofrecidos

El nuevo Cosmopolitan Spa & Fitness Club esta dirigido principalmente a usuarios con
nivel adquisitivo medio/alto que busquen calidad aplicada a instalaciones y servicios,

como:
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- Aparcamiento: Muchos clientes son capaces de desplazarse deliberadamente al
gimnasio aun residiendo relativamente alejados del mismo, tanto por la calidad y
amplitud de los servicios prestados, como por la existencia de parking propiedad
del grupo empresarial en donde poder estacionar el vehiculo.

- Servicios ofrecidos:

o Entrenamiento abdominal o Dinamizacidn

o Agua Wellness o Escuela de natacion
o Bailes o EHstiramientos

o Bodv Artack o Gap

o Body Balance o Pilates

o Body Combat o Tai chi

o Body Pump o Yoga

o Ciclo o Musculacion

o Club de corredores o Zumba

- Terraza Solarium en la ultima planta dotada de cubierta con hamacas y mesas
donde tomar el sol o disfrutar de clases colectivas organizadas al aire libre en los

meses de buen tiempo.

Puede afiadirse que es un centro idoneo tanto para adultos como para menores. De hecho,
cuenta con una ludoteca en la que, bajo el lema “Diversion y deporte en familia”, 10s
padres pueden dejar a los nifios (desde los 4 hasta los 12 afios) en una sala ambientada en
un centro de juegos, a cargo de una experta y maestra en educacion infantil. Asi que,
mediante su utilizacion, mientras los padres disfrutan de las instalaciones, los nifios

pueden aprender en la ludoteca o asistir a clases de natacion.

Figura 8: Fotografia ludoteca

Fuente: Cosmopolitan
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5.3. Misidn, vision y valores

La misién “representa la identidad y personalidad de la empresa, en el momento actual y
de cara al futuro” (Guerras y Navas, 2007). Esta empresa la tiene claramente definida,
tanto en sus trabajadores (cultura organizativa) como en la informacién que facilitan en
su pagina web: “Ofrecer las mejores actividades en el centro deportivo mas completo de
Alicante”. O lo que es lo mismo, alcanzar el liderazgo en los centros relacionados con el

fitness y el cuidado personal en relacion a la calidad.

En cuanto a la vision, “refleja la imagen mental de la trayectoria de la empresa, es decir,
la percepcion actual de lo que la empresa en el futuro” (Guerras y Navas, 2007).
Cosmopolitan espera poder ser reconocida por su publico objetivo como un gimnasio de
calidad premium en el que predomine la atencion especializada en el cliente, asi como la
calidad de todos sus servicios. De esta forma, se podra diferenciar de su competencia
habiendo adquirido con el tiempo una reputacion de marca sin necesidad de competir en

precio.

Con respecto a los valores, se identifican como “principios, creencias, normas y
compromisos que pretenden guiar su actuacién en la consecucion de la vision y la mision”
(Guerras y Navas, 2007).

Para este caso concreto, destacan la calidad, la atencion personalizada, la constancia, el
aprendizaje y la responsabilidad social. Este Gltimo se evidencia en las constantes
reformas que se han ido realizando con el objetivo de disminuir considerablemente el
consumo de luz y de gas mediante la implantacion de paneles solares localizados en las

terrazas para aprovechar las ventajas que se derivan de las energias renovables.

5.4. Recursos y capacidades

Grant se referia en 1994 a los recursos como los activos de los que dispone una empresa,
clasificandolos en tangibles e intangibles segun puedan ser definidos y valorados con

criterios contables.

Asimismo, las capacidades estdn muy relacionadas con los activos intangibles,
describiéndose como “las habilidades de una empresa para llevar a cabo una actividad
concreta” mediante la “implicacion de una combinacion de recursos o rutinas

organizativas” (Guerras y Navas, 2015).
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Esquematicamente quedaria de la siguiente manera:

Figura 9: Situacion patrimonial de la sociedad

¢Origen en la situacion Patrimonial de la sociedad?
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Fuente: Guerras y Navas

5.4.1. Recursos financieros

Se incluye informacion sobre las entradas y salidas de caja, el financiamiento o los plazos
para solventar los compromisos de la empresa. A continuacién, se analizaran dichos

indicadores para el caso de Cosmopolitan Fitness & Spa Club:

Gréfica 5: Activos financieros

ACTIVOS FINANCIEROS

W Deudores H Tesoreria Otros Activos Liquidos Total Activo Circulante

482392
491662
418992

341207

270101

77785
99162

9273

ANO 2014 ANO 2015

Fuente: SABI
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Como se puede apreciar en la tabla, ha habido evoluciones distintas tanto para deudores

como para la tesoreria.

Empezando por los derechos de cobro, ha de indicarse que han aumentado por un valor
de 68.512 €. La logica de dicha variacion reside en el inicio de operaciones, es decir, en
el afio 2014 el gimnasio todavia no estaba abierto de cara al publico y los derechos de
cobros eran mucho mas reducidos que al afio siguiente, en donde proveedores y demas
organizaciones ya comercializan con la entidad, generandose posibles deudas a saldar en

periodos venideros.

Para la tesoreria, la reduccion ha sido de 170.939 € en tan solo un afio, por lo que dicho
dato ilustra el periodo de inversion en el que se encuentra inmersa la sociedad. Cabe
sefialar que, tal y como se coment6 en el capitulo 4.1, la sociedad a cargo de Cosmopolitan
es Alifont S.L., y esta organizacion estaba en funcionamiento con anterioridad a la
apertura del gimnasio, lo que explica la existencia de tan elevada cifra de tesoreria en el
afio de su apertura. No hay que olvidar los demas activos liquidos que ademas de la
tesoreria componen parte del activo circulante, como son los depésitos en cuentas
corrientes o los instrumentos financieros que sean facilmente convertibles en efectivo.
Gracias a ellos, la disminucion en el circulante ha sido mucho menor que si estuviera la

tesoreria como unico liquido.

Pasando ahora a estudiar los recursos financieros adeudados y que forman parte del
pasivo, en el apartado de largo plazo no existen ni provisiones ni otros pasivos fijos, tan
solo destacan 2.500 € en 2015 provenientes de acreedores comerciales, y que tendran su
origen en deudas con bancos en periodos superiores al afio u otras deudas con empresas
asociadas. Asimismo, el importe recogido en el pasivo liquido es considerable,
ascendiendo a un total de 729.356 € en 2015, esto es, un aumento de 645.654 € con
respecto al 2014. Siendo todo ello una consecuencia directa de los numerosos
desembolsos realizados por la organizacién, como, por ejemplo, el desarrollo de una
nueva estrategia corporativa, disefio de una nueva marca, redecoracion de todas las
instalaciones, tarjetas de socios Yy carteleria para las promociones, planes de
comunicacion, reformas en la fachada y los interiores, compra de maquinaria, instalacion
de cafeteria, arreglo de la zona de aguas, habilitacién de la terraza y deméas gastos

intrinsecos a la apertura y mantenimiento del gimnasio.
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5.4.2. Recursos fisicos

Partiendo del concepto aportado por la AECA: “El inmovilizado material esta constituido
por elementos patrimoniales tangibles, muebles o inmuebles. Se trata, por tanto, de bienes
que se utilizan en la actividad permanente y productiva de la empresa; tienen, por lo
general, una vida util predeterminada, que trasciende la duracion de un ejercicio
econdémico, condicionada por el desgaste y la evolucion tecnologica y que no estan

destinados a la venta”.
Para Cosmopolitan, la evolucion entre los afios 2014 y 2015 es de:

Gréfica 6: Inmovilizado material
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Fuente: SABI

Esto es una variacion positiva de 511.151 € dirigida principalmente a:

- Bienes inmuebles: estudio de las instalaciones iniciales, proyecto de reforma con

imagenes, rotulacion y supervisién de los resultados.

Figura 10: Bienes inmuebles

Fuente: Cosmopolitan
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- Magquinaria: renovacion y compra de equipos deportivos necesarios para las zonas
de cardio (elipticas, bicicletas de spinning, cintas para corredores, etc.),
musculacion (bancos, mancuernas, poleas, barras, etc.) y clases (equipos

audiovisuales, recorridos para Gap y Crosstraining, etc.).

Figura 11: Maquinaria

Fuente: Cosmopolitan

5.4.3. Recursos intangibles

Por lo que concierne ahora a los recursos intangibles, aspectos como los conocimientos,
las habilidades y la motivacion forman el capital humano de la empresa. Estos son de los
recursos mas importantes por su directa relacion con la clientela, la productividad y, en

definitiva, porque aseguran la posicion de la empresa en el mercado.

El gimnasio Cosmopolitan, consciente de lo que supone contar con un buen equipo de
trabajadores, posee un total de 16 personas en plantilla (Sabi, 2015). Dada la gran
diversidad de servicios ofertados, subcontrata personal para ciertas actividades como la
limpieza o los masajes, siendo esta una practica muy habitual entre los centros deportivos.

Otro tipo de activos que no son medibles ni cuantificables pero que determinan en gran
parte el éxito o fracaso de la empresa son los recursos tecnoldgicos y organizativos.
Comenzando por los primeros, el gimnasio cuenta con maquinaria inteligente para
maximizar la relacion entre esfuerzo y resultados mediante la “gamificacion”, es decir,
juegos incorporados en elipticas o bicicletas de spinning en los que, a través de retos, el
usuario tendra que pedalear mas rapido o con mas esfuerzo para lograr los objetivos de

las rutas seleccionadas. Asimismo, también destacan las clases virtuales proyectadas,
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maquinas con aplicaciones para smartphone, zonas wifi y software de entrenamiento

personalizado.

Para finalizar, se afiade que Cosmopolitan ha sido muy cuidadoso con los recursos
organizativos, creando un logotipo muy visual, dandose a conocer mediante infinidad de
canales y consiguiendo poco a poco la reputacion buscada, ya que, como se indica en la
mision, prevén en unos afios convertirse en el mejor centro deportivo de la zona de
Alicante. Algunos prototipos que finalmente se aprobaron y forman parte del logo de la

marca son.

Figura 12: Logos

COSMOPOLITAMNU COSMOPOLITAMN

WELLNESS CLUB SPA & FITNESS CLUB

Fuente: Cosmopolitan

5.5. Factores internos y externos
5.5.1. Analisis DAFO

El analisis DAFO nos permitira evaluar la situacién estratégica, tanto interna como
externa, de la empresa mediante el estudio de sus Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades. La delimitacion de estas cuatro areas permitira maximizar los puntos
fuertes con los que cuenta la empresa y minimizar aquellas que no representen una ventaja

competitiva.
Este analisis aplicado al caso Cosmopolitan se explicara en los siguientes apartados:

Debilidades:

e Falta de experiencia en el sector. Cosmopolitan se fundo en el afio 2014 v,
aunque es una empresa participada cuya denominacion es Alifont S.A.,
ninguna sociedad del grupo se ha aventurado antes en la gestion de centros

deportivos, lo que puede originar cierto desconocimiento en algunas materias.
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El hecho de haber negociado con 02 Centro Wellness, su salida y el
aprovechamiento de parte de sus instalaciones podria ocasionar un deterioro
en su imagen de marca, ya que la reputacion en los ultimos afios del Centro
Wellness no fue muy positiva; ademas, Cosmopolitan se ubica exactamente
en el mismo lugar y algunos clientes podran pensar que es un gimnasio similar,
pero con otro nombre.

Desconocimiento de servicios. Aunque Cosmopolitan tenga como producto
principal las instalaciones del gimnasio, también ofrece una amplia gama de
tratamientos, muchos de ellos desconocidos por los clientes potenciales, como
las zonas de agua.

Por ultimo, y a pesar de que la empresa esté respaldada por la liquidez del
grupo empresarial, cuando se procede a la apertura de un centro de
caracteristicas semejantes los ingresos son a medio/largo plazo, dedicandose

los primeros afios en inversion y captacion de socios.

Amenazas:

Sector hipercompetitivo.

Productos de gimnasia pasiva. Se trata de cintas con electrodos o fajas
reductoras para eliminar la grasa y tonificar los musculos desde casa. Este tipo
de aparatos tienen como finalidad sustituir la actividad que se realiza en los
gimnasios mediante ultrasonidos o cargas eléctricas que se aplica directamente
el usuario en sesiones que no suelen superar los 30 minutos.

Pese a que su eficacia todavia esta por comprobar, su éxito en los Gltimos afios
ha obligado a considerar estos productos como competidores.

Crisis econOmica. La recesion y posterior recuperacién econdémica ha
generado en la poblacion una mayor propension al ahorro, lo que se traduce
en una menor facturacion para las empresas en general y, mas concretamente,
para las orientadas al ocio y tiempo libre, como Cosmopolitan.

Cambios legales que afectan al devenir de la sociedad como pueden ser
modificaciones en la normativa que regula el impuesto de sociedades o la

eliminacion de subvenciones por la instalacidn de placas solares.
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Fortalezas:

e Seguridad econdémica, al tratarse de una empresa vinculada a un grupo con
cuentas saneadas.

e Trabajadores formados y muy identificados con la cultura de la empresa.
Tanto el personal de mantenimiento como los entrenadores y el equipo de
ventas se sienten muy valorados dentro de la organizacion. Tal es asi que
posan para las fotografias que aparecen en la pagina web, realizan videos para
publicitar el gimnasio en YouTube y estan presentes en cualquier evento.

e Presencia y seguimiento en las redes sociales.

e A medida que los clientes vayan informando del gimnasio a conocidos y
familiares, la reputacion de la marca ir4 aumentando.

e Servicios adicionales de calidad como piscinas, saunas, ducha escocesa 0
camillas térmicas.

e Las instalaciones son completamente nuevas y la maquinaria esta dotada con

los ultimos avances en tecnologia.
Oportunidades:

e Muy buena ubicacién en la zona de Alicante.

e Capacidad para dirigirse a diferentes segmentos del mercado como
embarazadas, nifios, adultos y personas mayores.

e Acuerdos con centros de belleza.

e Atencion personalizada en funcién de los objetivos y limitaciones de cada

socio.

5.5.2. Matriz CAME

Una vez delimitados los factores internos y externos, llega el momento de aplicar la matriz
CAME, una herramienta complementaria al analisis DAFO, cuya principal funcion es
Corregir las debilidades, Afrontar las amenazas, Mantener las fortalezas y Explotar las

oportunidades.
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Debilidades:

1) Falta de experiencia en
el sector.

2) Imagen deteriorada.

3) Desconocimiento de

Servicios.

4) Inversiones elevadas.

Amenazas:

1) Sector hipercompetitivo.

2) Productos de gimnasia

pasiva.
3) Crisis economica.

4) Cambios legales.

Fortalezas:

1) Seguridad econémica.

2) Trabajadores formados.
3) Reputacion de la marca.
4) Instalaciones recién

reformadas.

Correccion

v

Afrontar

v

Mantener

v

1) Bulsqueda de personal
formado en gestion de
instalaciones deportivas.

2) Informar de manera
sencilla el cambio de
organizacion.

3) Desconocimiento de
servicios.

4) Tener como objetivo
principal la captacion de
SOCios.

1) Potenciar las estrategias
de diferenciacion.

2) Incluir servicios como
la electroestimulacion
muscular o las fajas
reductoras por calor.

3) Ofertas o descuentos
que hagas las cuotas mas
asumibles.

4) Afrontar los cambios
legales.

1) Seguir mejorando e
innovando en los servicios.

2) Continuar con la
estrategia de formacion e
identificacion con la cultura
del centro.

3) Mantener el nivel de
satisfaccion de los clientes
actuales para alcanzar a los
potenciales.

4) Promocién de las areas
reformadas para
desvincularse de 02
Wellness.
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Oportunidades:

1) Dar a conocer el parking

1) Buena ubicacién. para captar clientes de la

periferia.
2) Diferentes segmentos de 2) Clases adaptadas a
mercado. Explotar personas mayores 0
g embarazadas.

3) Acuerdos con centros de .
) 3) Intermediario entre sus

belleza. clientes y centros estéticos
0 del cuidado personal.

5.6. Estrategias de diferenciacion

A raiz de su apertura en 2015, se han realizado multitud de cambios a nivel estratégico,
teniendo todos ellos como objetivo la captacion de clientes y la inversion en maquinaria
e instalaciones de ultima tecnologia con el fin de posicionarse como el principal centro

fitness de la ciudad de Alicante.
Entre los métodos de captacion utilizados predominan:

- Contratacion de comerciales que visitan empresas con el proposito de ofrecer los
servicios del centro a los trabajadores mediante acuerdos econémicos basados en
descuentos.

- Uso de las redes sociales para informar y promocionar a través de técnicas de
Community Manager.

- Patrocinio de eventos como maratones en los que se prestan monitores que forman
parte del personal de la empresa, programas de fidelizacion con clientes,

publicidad en radio y jornadas, etc.

Por lo que respecta a la inversion, donde se diferencia Cosmopolitan Spa & Fitness Club
es en el servicio de piscinas y en la tecnologia con la que cuentan, teniendo en su interior
un verdadero balneario en el centro de Alicante, donde poder mejorar la circulacion
aplicando agua a presion o descansar en las camas de agua después de realizar los

entrenamientos, todo ello en la misma ubicacion.

Asimismo, en los ultimos afios ha habido dos proyectos dignos de mencionar. El primero

de ellos ha sido la colocacion de grandes placas fotovoltaicas con el fin de reducir el
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elevado coste de gas y la luz que es necesaria para, por ejemplo, las zonas de agua, saunas

o iluminacién del recinto.

El segundo es la implantacion del sistema centralizado SAUTER, basado en la gestion y
monitorizacién informatizada de los diferentes sistemas de temperatura, control de
accesos, detectores de incendios, contadores de energia y elevadores. Lo que permite ser
mucho mas eficiente energéticamente hablando, ademas de las facilidades asociadas a la

centralizacion de los procesos.

En resumen, Cosmopolitan se ha convertido en un auténtico club fitness cuyo valor mas
importante es ofrecer todos los servicios que estén orientados a la salud y belleza personal,

lograndose diferenciar del resto de gimnasios.

Pasa conseguirlo, posee asociaciones clave como la empresa Armonie Concept, la cual
tiene como lema “Spa urbano & Thalasoterapia”. Ofrece tratamientos de bienestar
integral en una de las plantas de Cosmopolitan y, en total, se ofertan en catalogo unos 72
servicios repartidos en cuidado de pies y manos, estética, masajes, rituales de spa,

aparatologia y zona corporal, a destacar:

Tabla 11: Servicios ofertados a destacar

Producto/Servicios Precio
Luxury Caviar 70 €
Micropigmentacion especializada 320€
Masaje terapéutico 50 min 45 €
Polinesia Spa Ritual 115 min 95¢€
Viaje Indoceane 115 min 89 €

Fuente: Cosmopolitan

Otra de las iniciativas es la formacion periodica destinada a los socios en materia de
nutricion y uso de maquinas deportivas, mejorandose asi los resultados al unir las dietas

recomendadas por expertos con la actividad fisica.

Un ejemplo de las clases de alimentacion son los talleres de desayuno saludable:
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Figura 13: Taller desayuno saludable

El préximo
el servicio de nutricion del Cosmopolitan les invitara a un

desayuno saludable

en la cafeteria a las 10.30 h.
Charlaremos sobre la importancia del desayuno como
primera comida del dia.

Al inscribirse obtendra una Inscripciones y condiciones
valoracion nutricional gratuita en el servicio de nutricién:
valorada en 25 euros. 694 449 648
(Valida durante 30 dias naturales) mvm.nutricion@gmail.com
X
S MARIAVI MORENO (A) COSMOPOLITAM

Fuente: Cosmopolitan

Por Gltimo, y dado que los precios no constituyen una ventaja competitiva, la reputacion
y el posicionamiento de la marca van ganando prestigio con el paso del tiempo, lo que
garantiza un perfil de cliente fiel y de nivel adquisitivo medio/alto con ganas de disfrutar

de unos servicios y una atencion personal de maxima calidad.

Capitulo 6. Analisis de la empresa Dreamfit Alicante S.L.
6.1. Historia y evolucidn de las empresas

Dreamfit Alicante S.L. es una empresa independiente del grupo corporativo Dreamfit
Innovacion y Desarrollo S.L., cuyo presidente en el cargo desde el 05/01/2010 es Rafael

Cecilio Bustos.

Esta cadena espafiola de centros low cost comenzo su andadura en la ciudad de Madrid.
Su primer gimnasio se inaugur6 el 25 de octubre de 2010, y tuvo como objetivo desde
sus inicios cambiar la vision despectiva que por aquel entonces se tenia hacia los
gimnasios econémicos. Objetivo que cumplié con creces al inscribir en su primer mes en
activo a 4.000 socios y poniendo el limite hasta los 4.500, creandose listas de espera

cuando se superase dicha cifra maxima.

En los afos siguientes a su inauguracion, la crisis econdmica no ha frenado sus

posibilidades, consiguiéndose incluso crecimientos sostenidos. Un ejemplo de ello fue la
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apertura de un gimnasio por afo tanto en 2011 como en 2012 y 2013. Aunque es a partir
de 2013 cuando se inicia un verdadero aumento en sus estrategias de expansion,

creandose dos gimnasios nuevos en 2014 y tres en 2015.
Actualmente, Dreamfit esta presente en las siguientes localidades:

e Vistahermosa

e Alcorcon o Salera
e Sant Adria de Besos o Nueva Segovia e Vallecas
e Valdebernardo e Gran Turia e Villaverde
e Aluche e Oviedo Los Prados e Ventas

e Alcampo Sevilla e Los Enlaces

De todos esos centros, utilizaremos el que se encuentra en el parque comercial y de ocio
Vistahermosa de Alicante, ya que es el elegido por su similitud y cercania con

Cosmopolitan.

Sin embargo, para explicar los inicios de Dreamfit en Alicante es necesario mencionar al
gimnasio Virgin Active, perteneciente al Grupo Virgin, una multinacional dedicada, entre
otros negocios, a los health clubs y repartida por todo el mundo a través de sus 250
centros. Esta empresa britnica también se situaba en Vistahermosa; no obstante, en enero
del 2015 sus directivos decidieron dar por finalizada su actividad alegando subidas en el

alquiler.

Teniendo en cuenta dicha situacion, la directiva de Dreamfit tom6 la decision de
comenzar su actividad en las instalaciones del grupo britanico, contando en ese momento

con aproximadamente 3.500 socios que ingresaban una media de 50 € por cuota.

La prioridad del centro espafiol era seguir ofreciendo los mismos servicios a precios mas
reducidos con el fin de mantener a la mayoria de los socios, a excepcion de la piscina, la

cual se prefirié eliminar por sus altos costes de mantenimiento.

En cambio, los mayores perjudicados fueron los antiguos empleados de Virgin Active,
pues no fueron readmitidos por Dreamfit, muchos de ellos contando con afios de

experiencia en el sector.
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6.2. Mercado y servicios ofrecidos

A diferencia de Cosmopolitan, la posibilidad de ofertar cuotas mensuales mas reducidas
permite orientarse a un segmento de la poblacion de nivel adquisitivo medio que desea

acudir al gimnasio, pero sin pagar elevadas cuotas.

En el caso de Dreamfit, los precios mensuales son distintos en funcion de la localidad.
En Alicante se establecen dos ofertas diferenciadas por edades:

Figura 14: Abonos mensuales

One Senior

26,90 20,90

= ~ = ~
€/mes €/mes
Accede a tu centro todos los Si tienes mas de 60 afnos

dias mananas y tardes tenemos una oferta para ti
Fuente: Dreamfit

Asimismo, y al contrario de lo que pueda parecer, estos precios tan competitivos no estan
acompariados de las clasicas desventajas de los gimnasios low cost, pues es un centro casi
tan grande como el Cosmopolitan y con muchos servicios. Entre ellos destacan la sauna
y el bafio de vapor, solarium, maquinaria de alta calidad de la marca Technogym, vy el
parking para clientes, siendo este Ultimo un apartado indispensable, ya que el centro
deportivo se encuentra a unos 5 kilometros del centro de Alicante, llegando la mayoria de

sus clientes en vehiculo.

Las clases ofertadas son para el centro de Vistahermosa:

Cardio
o Spinn (con version

- Baile

o Ritmos latinos

virtual)
o Step
o Indoorwalk (con
o Zumba . .
- version virtual)
- Equilibrio e

_ - Tonificacion
o Pilates o Bodypump
o Estiramientos o ABD 20
o Bodybalance o GAP
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- Para machacarse
o Bodycombat
o Entrenamiento Funcional
o GRIT Series

Ademas, existe la posibilidad de reservar dichas clases desde casa mediante el acceso que
poseen los clientes dentro de la pagina web de la compafiia. Sin embargo, y a pesar de los
diferentes eventos en lo que participa, no cuenta con ningan campus de verano para nifios

ni ludotecas o guarderias para poder llevarlos mientras los padres hacen ejercicio.

6.3. Mision, vision y valores

Partiendo de las definiciones contenidas en el apartado 5.3, Dreamfit nos aporta la
siguiente informacion acerca de la mision: “Ofrecerte gimnasios donde vivas
experiencias Unicas, te diviertas practicando deporte y podamos contribuir a mejorar tu
condicion fisica y tu salud”. Dicho enunciado describe perfectamente la actividad
principal a la que se dedica la empresa, ademéas de convertir la practica deportiva en
diversion y no en un esfuerzo, pues la mayoria de clientes que dejan de asistir a este tipo
de centros lo hacen por la monotonia y el aburrimiento que les supone la repeticion de los

ejercicios.
En cuanto a la visién que la empresa establece de cara al futuro destaca:

1) “Operar de manera excelente y en permanente innovacion”: Patente en la
tecnologia implantada tanto en la maquinaria de la marca Technogym como en las

instalaciones.

Figura 15: Maquinaria Technogym

Fuente: Dreamfit
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2) “Inspirar a nuestros profesionales para dar lo mejor de si mismos”: Los
trabajadores reciben formacion en diversos ambitos. Un ejemplo de ello es el
programa DREAMFIT, gimnasios Cardioprotegidos a traves del cual todos los
monitores de la cadena estan preparados para actuar en caso de fallo cardiaco hasta
que vengan los servicios de emergencias.

3) “Que nuestro producto tenga una calidad-precio imbatible”: Este enfoque low cost
es el que les ha permitido sortear la crisis de manera positiva, ganando mas
clientes a diferencia de la competencia.

4) “Estar presente en las principales ciudades espafioles”: Objetivo que consigue afio
tras afio al contar con centros en Catalufia, Madrid, Andalucia, Valencia, Alicante

y Segovia.
Para terminar, los valores que representan los principios éticos de Dreamfit son:

o Pasion e Cultura de Excelencia

e Orientacién al cliente o Interés por las personas

* Trabajo en equipo e Compromiso por los

e Integridad resultados

6.4. Recursos y capacidades
6.4.1. Recursos financieros

Comenzando por los recursos financieros, es necesario aclarar la no existencia de partidas
contables en afios anteriores al de su apertura en el 2015. A diferencia de Cosmopolitan,
la cual pertenece a una sociedad que si constaba en 2014.

Para Dreamfit, los datos referentes al activo financiero son (Sabi, 2015):

- Activo corriente 162.119€
o Deudores 150.050€
o Otros activos liquidos 12.069€

Como se puede observar, no hay existencias al tratarse de un sector que no produce bienes
sino que presta servicios, y tampoco posee con inversiones financieras ni

periodificaciones a corto plazo.

56



Sin embargo, y aunque la explicacion de esta cuenta es similar a la de Cosmopolitan, es
de destacar el gran volumen que consta en deudores comerciales. De hecho, en el caso de
que el importe provenga en parte de impagos por parte de los socios, la compafiia debe
poner énfasis en las formas de pago anticipado con el fin de reducir la morosidad entre
los clientes. Otra posible explicacion radica en los préstamos concedidos a otros centros
Dreamfit, ya que muchas empresas que tienen a su vez compafiias asociadas prestan
efectivo con el fin de autofinanciarse, evitandose de esta manera las comisiones y los

intereses de las entidades bancarias.

En cuanto al activo més liquido, la tesoreria refleja a Ultimos de afio 6.869 €, repartiéndose
el resto en depositos bancarios o instrumentos financieros. Estas cifras, al contrario de lo
que pueda parecer, no son excesivamente bajas, ya que pertenecen al afio de inicio de la

actividad y los gastos superan con creces los ingresos que se puedan devengar.
Por lo que respecta al pasivo, sus datos procedentes del balance contable son:

Gréfica 7: Partidas del pasivo Dreamfit

PARTIDAS DEL PASIVO PARA DREAMFIT
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Fuente: SABI

Tal y como aparece en el grafico, las cantidades son muy elevadas y superiores a

Cosmopolitan. Esto es asi por dos razones:
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1) Las instalaciones del gimnasio O2 fueron negociadas y reutilizadas en parte por
la empresa Cosmopolitan, eliminandose asi elevados costes de acondicionamiento
y construccion.

2) La propiedad en el caso del gimnasio premium pertenecia a una de las empresas
vinculadas al grupo, a diferencia de Dreamfit, la cual ha tenido que soportar los

gastos de titularidad y edificacion.

Con ello, la inversion media que realiza en cada uno de sus centros ronda los 3 millones
de euros segun el presidente Rafael Cecilio. Esto explica las cifras del pasivo fijo y

liquido.

6.4.2. Recursos fisicos

La contrapartida de todas las inversiones realizadas se encuentra en los bienes intangibles
reflejados en el inmovilizado material. La cantidad que figura en los datos del Sabi es de
1.571.151 €, repartidos entre el solar y el edificio construido a peticion de la compaiiia,
el conjunto de la maquinaria deportiva, los muebles, equipos del personal de

administracion y demés inmovilizado.

Mas concretamente y para entender la extension y el equipamiento que posee el gimnasio,
el centro de Vistahermosa cuenta con 4.000 m? de instalaciones en total, contando una

sala exclusiva para el fitness y la musculacion de 1.700 m?.

Otra zona es la que reservan los usuarios para el entrenamiento funcional, la cual se basa
en ofrecer modalidades de ejercicios de 30 minutos quemando un total de 400 Kcal. Para
ello son necesarios materiales como: barras para la tonificacion, balones medicinales para
el equilibrio y la fuerza, sacos para los reflejos y el boxeo, cuerdas, y las comiunmente

Ilamadas bolas de gimnasia o fitball.

Para las clases hay destinadas cuatro salas colectivas completamente dotadas de luz,
ambiente y sonido, contando con la tecnologia virtual de la compafiia BESTCYCLING
para adaptar los entrenamientos a todos los niveles mediante la seleccion de clases “a la
carta”. Esta técnica no solo permite acceder a un sinfin de videos con monitor, sino que
también refleja los progresos en graficas aportando consejos y dietas a consultar por el

usuario.
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Figura 16: Tecnologia virtual

Fuente: BESTCYCLING

6.4.3. Recursos intangibles

Para finalizar el apartado de recursos y capacidad es necesario mencionar todos aquellos
factores que no son visibles de forma directa, pero si son indispensables para el éxito de

la organizacion.

Entre ellos cabe destacar el capital intelectual de la compafiia representado por los
trabajadores. En la actualidad, Dreamfit Alicante tiene en plantilla 16 empleados vy, al
igual que Cosmopolitan, estan visibles tanto en los videos promocionales como en la
pagina web de la compafiia, siendo la mayoria personal dedicado al fithess como

monitores.

Lo méas importante en el caso de Dreamfit es la cantidad de conocimiento que se transmite
al contar con numerosos centros dedicados a lo mismo. El hecho de llevar siete afios en
el sector del fitness genera una experiencia que se puede incorporar a las nuevas aperturas
en aspectos tales como contactos con proveedores, técnicas de captacion de clientes,
mantenimiento en las calidades de los servicios o0 maneras de actuar ante problemas a lo

largo del desarrollo de la actividad.
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6.5. Factores internos y externos

6.5.1. Anélisis DAFO

Siguiendo el esquema utilizado para el caso Cosmopolitan, el anélisis DAFO para el

centro low cost seria:

Debilidades:

La estrategia de competir con precios tan reducidos es muy complicada, pues
obliga a minimizar los costes y eliminar todos los gastos que sean prescindibles
evitando que dichos recortes afecten a la calidad ofrecida en los servicios o al
mantenimiento de las zonas.

Subidas de precios. Tan dificil es mantener su estrategia que desde la apertura de
su primer gimnasio se ha visto obligado a ir subiendo los precios muy poco a poco,
desde los 19,90 € iniciales a los 26,90 € actuales sin contar los descuentos para
personas mayores. Por eso, los socios que desde el principio pertenecen a
Dreamfit han observado cémo los bonos suben de precio, pudiendo llegar a
plantearse si la asistencia a este tipo de centros merece la pena, ya que no son tan
baratos como hace unos afios.

Desconocimiento y atribucion de las desventajas de los gimnasios low cost. Aun
habiendo enfocado el gimnasio como un centro de coste reducido, pero de gran
calidad, son muchos aquellos que no conociéndolo le atribuyen directamente los
inconvenientes de los centros pequefios, como la escasez de personal, maquinaria
envejecida y con falta de mantenimiento o congestion por el niUmero de socios en
horas puntuales.

Ubicacién. El hecho de que el gimnasio se encuentre en el parque comercial y de
ocio Vistahermosa puede ser un impedimento para mucha gente que no conduzca
0 no le compense el desplazamiento, ya que aproximadamente la distancia entre
Dreamfit y el centro de Alicante es de 5 km.

Inversion y barreras de salidas. El hecho de construir y dotar de maquinaria a un
complejo de 4.000 m? es algo bastante caro y que requiere de una gran
financiacion, generando importantes barreras de salida. Tanto es asi que los 14
centros disponibles en la actualidad han generado una inversion de 32,3 millones

en total, algo que esta muy por encima de lo habitual en gimnasios de este tipo.
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Amenazas:

Sector hipercompetitivo: empresas con precios mas reducidos y con mejor
ubicacion. Un ejemplo es Mcfit, una cadena con 244 gimnasios repartidos por
toda Europa y con una cuota mensual de 19,90€.

Précticas deportivas al aire libre 0 en casa: socios menos fieles y con mayor tasa
de abandono que en los gimnasios premium.

Alquiler: esta empresa, al formar parte del parque comercial y de ocio
Vistahermosa, posee un arrendamiento todos los meses, el cual puede estar sujeto
a variaciones. De hecho, esta fue la razén por la que Virgin, que se ubicaba en la
misma zona que Dreamfit, decidié abandonar el lugar, aunque los precios del
alquiler disminuyen de forma proporcional por metro cuadrado si el local es de
mayor tamafio. Ademas, en el caso de que la marca sea de gran atractivo para el
centro comercial, esta la posibilidad de pagar tan solo una renta segun las ventas.

Altos costes de financiacion.

Fortalezas:

Equipo de trabajadores muy formados y con gran motivacion: patente tanto en las
resefias y comentarios de clientes como en los videotutoriales que tienen en
YouTube explicando, por ejemplo, cdmo se usan las maquinas instaladas en las
salas de fitness o el acceso mediante la pulsera electrénica.

Precios: aun considerando la subida de los precios, los bonos mensuales tienen
una buena relacién calidad-precios que no consiguen otros gimnasios de
caracteristicas similares.

Magquinaria de alta tecnologia: se utiliza la prestigiosa marca Technogym, la cual
se fundd en 1983 y esta presente en Europa, Estados Unidos, Asia, Oriente Medio
y Australia.

Diversidad de clases: pocos gimnasios son capaces de ofrecer hasta cuatro salas
para clases colectivas y un total de 150 clases a la semana. Ademas, dichas clases
no se pagan aparte, ya que el uso de todas las instalaciones va incluido en el precio.
Lo Unico que se exige es su reserva con antelacion mediante una pulsera repartida

a los socios en el momento de su matriculacion.

61



Oportunidades:

- Facilidad para llegar a la zona mediante el transporte publico.

- Crisis econdmica. La tendencia al ahorro ha originado una reduccién en todas

aquellas actividades relacionadas con el ocio, lo que ha permitido el auge de estos

centros.

- Tendencia al deporte en equipo.

6.5.2. Matriz CAME

Como es recomendable en la mayoria de los andlisis, una vez realizado el DAFO tenemos

que solucionar los inconvenientes o potenciar las ventajas, utilizando para ello la matriz

CAME:

Debilidades:

1) Estrategia dificil a
largo plazo.

2) Subidas de precio.
3) Falta de informacion.
4) Ubicacién alejada.

5) Elevada inversién.

Amenazas:

1) Sector hipercompetitivo.

2) Tendencia del deporte al

aire libre.
3) Alquiler.

4) Altos costes de
financiacion.

Correccion

v

Afrontar

v

1) Reducir costes de personal
subcontratando, reducir el coste
eléctrico con placas solares.

2) Absorber las subidas del VA,
crear descuentos para grupos.

3) Técnicas de marketing para dar
a conocer las calidades ofrecidas.

4)  Promocionar el  centro
comercial con 34.000m?de ocio.

5) Investigar en profundidad las
zonas de apertura.

1) Aplicar las ventajas
competitivas del centro

2) Club corredores para salir
en grupo

3) Establecer un buen contrato
en las negociaciones con la
empresa arrendataria.

4) Optar por autofinanciacion
entre centros Dreamfit
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Fortalezas:

1) Potenciar la motivacion a
través de incentivos

) laborales.
1) Capital humano.
2) Evitar nuevas subidas en

2) Relacién Calidad/Precio. Mantener las cuotas mensuales.

3) Leasing con empresas
proveedoras a fin de evitar
su desgaste.

v

3) Maquinaria.

4) Diversidad de clases.
4) Mayor promocion del
precio Unico para el disfrute
de todas las instalaciones.

Oportunidades:

1) Informacién sobre las

posibilidades de transporte.

1) Accesibilidad.
2) Transmision de

2) Crisis economica. conocimientos entre centros
Explotar para la captacion de
3) Tendencia del deporte » Clientes.

3) Clases con diferentes
niveles de intensidad para
jévenes, adultos y mayores.

en equipo.

6.6. Estrategias de diferenciacion

La principal estrategia que diferencia a Dreamfit del resto de competidores es haber
conseguido crear un centro que posea las ventajas de un low cost y los servicios de calidad

premium, algunos de ellos muy semejantes a los ofrecidos por Cosmopolitan.

Comenzando por el horario, cabe indicar que se encuentra abierto entre semana desde las
7:00 hasta las 23:00, incluyéndose los sabados, domingos Y festivos de 9:00 a 15:00. De
esta manera, posibilita el entrenamiento de todos aquellos clientes que acudan al gimnasio

antes de trabajar o al finalizar su jornada laboral.
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Por otro lado, muchos centros de bajo coste ofertan una cuota exclusivamente para la
utilizacion de maquinas, teniendo que pagar de forma complementaria los tiempos en las
duchas o los monitores. A diferencia de lo anterior, en Dreamfit el desembolso de la cuota
mensual o trimestral da acceso a la totalidad de zonas sin recargos adicionales,

incluyéendose tal y como informa la web de la compaiiia:

- Sala fitness - Area de estiramientos

- Méaquinas de cardio - Clases colectivas (més de 150/semana)

- Maquinas de musculacion - Sauna panoramica

- Salas de peso libre - Barios de vapor

- Zonas para el entrenamiento funcional _ Solarium

- Parking

Asimismo, y con el fin de aprovechar los centros repartidos por Espafia, hay una tarifa
llamada “abono oro” la cual permite disfrutar de los servicios ofrecidos por cualquier
centro a nivel nacional por el pago de 29.90€, muy util para aquellos socios que se vayan
de vacaciones a una ciudad con instalaciones de la marca y que no deseen pagar una

matricula de nuevo cliente.

En tercer y Gltimo lugar, otro aspecto mejorado es el capital humano en relacion a la
atencion personalizada. La mayoria de low cost se ven obligados a recortar en personal
para que los gastos no superen a los ingresos; en cambio, el gimnasio de Vistahermosa
posee un total de 11 monitores méas un entrenador personal, lo que garantiza el correcto

uso de la maquinaria y la ausencia de lesiones.

Capitulo 7. Comparativa entre Dreamfit Alicante y Cosmopolitan spa & fitness club

Antes de comenzar, y para justificar la eleccion de las empresas, cabe indicar que son

muchas las coincidencias que permiten establecer su comparacién. Se destacan:

1) Suinauguracion se produjo en el 2015.
2) Son empresas que han negociado con otros gimnasios la cesion de socios e
instalaciones. Caso de 02 Centro Wellness para Cosmopolitan y Virgin Active

para Dreamfit en Vistahermosa.
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3) Los metros cuadrados de las instalaciones son muy similares entre si.
4) Utilizan técnicas estratégicas completamente opuestas, permitiéndose asi extraer

conclusiones.

Por ello, el contenido del siguiente apartado se estructurard en dos bloques. El primero
contiene informacion sobre las ventas y los gastos de cada una de las empresas, con el fin
de averiguar qué estrategia genera unos mayores ingresos. En el segundo se emplearan
indicadores financieros que permitan comparar partidas contables extraidas de los

balances.

Comenzado por la cuenta de pérdidas y ganancias, el indicador mas preciso para realizar
el contraste es el importe neto de la cifra de ventas, es decir, las ventas realizadas por los
gimnasios en el transcurso del ejercicio econdmico, siempre que dichos productos o

servicios vendidos estén afectos a su actividad.

Cosmopolitan Dreamfit

1.080.199 € Ingresos de explotacion 483.999 €

Tal y como muestran los importes, el gimnasio premium ingresa mas del doble que el low
cost, ya que este Ultimo se inaugurd con posterioridad (el 15 de mayo) y sus cuotas son
mucho més reducidas, estando en ese momento en los 23 euros mensuales. Por el
contrario, Cosmopolitan estuvo operativo a lo largo del afio y sus abonos méas completos

superan los 45 euros al mes.
Partiendo de los datos anteriores, las graficas de ambos centros sobre los ingresos son:

Gréfica 8: Ingresos

IMPORTE EN EUROS DE LOS INGRESOS DE
EXPLOTACION

B Cosmopolitan Dreamfit
1.080.199 €

483.999 €

Fuente: Elaboracion propia
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Otro aspecto a tener en cuenta en los ingresos es que no se limitan Unicamente a las cuotas
mensuales, sino que se incluyen también las comisiones pertenecientes a empresas
asociadas como el caso de Armonie Concept, batidos o productos vendidos en las
cafeterias, clases no incluidas en el pago mensual, compras de ropa o indumentaria

deportiva, nutricion, dietas personalizadas o servicios de entrenamiento personal.

En lo que a gastos de explotacion se refiere, en ambos casos sucede que el resultado de
explotacion es negativo por dicha cantidad. Sin embargo, es una consecuencia directa del
elevado coste que supone poner en funcionamiento unas instalaciones de mas de 4.000

m?. Desglosando los gastos podemos apreciar su origen:

Cosmopolitan Dreamfit
13.247 € Materiales/Aprovisionamientos 82.195 €

425.820 € Gasto de personal 117.966 €
47.440 € Dotacién para amortizaciones 97.591 €

860.719 € Otros Gastos de explotacion 341.267 €

Un aspecto a profundizar es la diferencia existente en los importes de la cuenta gasto del
personal. Tal es asi que Cosmopolitan dedica mas del triple que su competidor cuando

ambos tienen los mismos trabajadores en plantilla en el afio 2015:

Cosmopolitan Dreamfit
Gasto Person. 26.613.75 Gasto Person. 737287
NeEmpleados ~ ' NeEmpleados = "

La explicacion radica en las modalidades contractuales usadas por el centro Dreamfit con

la finalidad de reducir al maximo este tipo de coste. Algunos ejemplos serian:

- Contratacién de alumnos/as en préacticas provenientes de universidades o médulos
de formacion profesional con estudios similares a las tareas que realizan los

monitores o0 nutricionistas. De esta manera, los estudiantes se benefician de la
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experiencia y los conocimientos del mercado laboral, y la empresa consigue
disminuir los gastos ahorrando en salarios.

- Subcontratacion del personal, lo que aporta numerosas ventajas para el centro
deportivo:

o Personal cualificado y ausencia de costes de formacion.

o Ahorro del gasto de personal para el gimnasio, ya que los subcontratados
se constituyen como auténomos y son éstos los encargados de pagar la
seguridad social.

o Mayor facilidad y rapidez en la contratacion o en la extincion de la relacion

laboral.
De forma grafica, los gastos comparados entre ambos centros son:
Grafica 9: Gastos

IMPORTE EN EUROS DE LOS GASTOS DE EXPLOTACION

B Cosmopolitan B Dreamfit

Materiales G. Personal Dot. Amortizaciones  Gastos Financieros Otros Gastos
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Fuente: Elaboracion propia

Asimismo, hay muchos mas gastos que no se reflejan en la base de datos y que estan
presentes en el apartado “otros gastos”, como son: los suministros, tributos, reparaciones
y reformas, el importe de los seguros, el coste del alquiler y las deudas contraidas por las
sociedades que operaban con anterioridad y que trasladaron, en las negociaciones, a los

nuevos centros.

De todo lo anterior se desprende la no existencia de grandes diferencias en las empresas

objeto de estudio:
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Gréfica 10: Resultado de explotacion

RESULTADO DE EXPLOTACION

B Cosmopolitan B Dreamfit

-154.384 €

-265.257 €

Fuente: Elaboracion propia

Esto es asi debido a que en el centro premium los ingresos son muy elevados pero los
costes también, y en el segundo caso, se reducen los gastos, pero siguen sin existir

beneficios por la existencia de cuotas y matriculas a precios tan reducidos.

Pasando ahora a la situacién financiera de la empresa, y con el fin de realizar un analisis
lo mas exhaustivo posible se emplearan, al igual que con la cuenta de pérdidas y

ganancias, datos procedentes de partidas contenidas en la base de datos SABI.

Concretamente, las herramientas a utilizar seran los cocientes entre magnitudes, es decir,
los ratios econémicos que permiten comparar a la empresa con los competidores y con

ella misma a través de su evolucién en los diferentes ejercicios econémicos.
A continuacion, se destacan los que son objeto de estudio:
1) Ratios de liquidez:

Este apartado de indicadores nos permitira identificar si las empresas son capaces de hacer

frente a sus deudas mas inmediatas.
1.1)  Capital corriente

Se calcula a través de la diferencia entre el activo corriente y el pasivo corriente.
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Gréfica 11: Capital corriente

CAPITAL CORRIENTE

W Cosmopolitan ™ Dreamfit

-310364

-614295

Fuente: Elaboracion propia

Ambos valores son negativos, 1o que quiere decir que ninguna de las dos empresas es

capaz de satisfacer sus deudas mas inmediatas de forma completa con el activo méas

liquido, teniendo que financiarse con parte del activo no corriente. Lo aconsejable son

valores positivos o cercanos al cero; sin embargo, depende mucho del sector, aunque las

cifras calculadas reflejan unos resultados muy negativos.

1.2) Ratio de Liquidez

Mide lo mismo que el anterior pero realizado en magnitudes relativas. Es decir, cociente

entre el activo corriente y el pasivo corriente.

Gréfica 12: Ratio Liquidez

R. LIQUIDEZ

B Cosmopolitan M Dreamfit
0,57

0,2

Fuente: Elaboracion propia
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Al apreciar los cocientes nos podemos percatar que, aun siendo malos resultados, la
empresa Cosmopolitan esta algo mejor en comparacion, al poder pagar méas de la mitad
de su deuda inmediata con el activo corriente. Al contrario que su competidora, la cual
posee menos liquido y una gran cantidad de deudas tanto a corto como a largo plazo.

1.3) Ratio de Tesoreria
Cociente entre la tesoreria (activos mas liquidos) y el pasivo corriente.

Grafica 13: Ratio Tesoreria

R. TESORERIA

B Cosmopolitan Dreamfit

0,14

0,009

Fuente: Elaboracion propia

Este ratio se diferencia del de liquidez en que Gnicamente forman parte del numerador los
activos liquidos equivalentes, elimindndose de esta manera los deudores. Precisamente
esto Ultimo explica un resultado tan bajo en el caso de Dreamfit, ya que cuenta con una
tesoreria de 6 869 € y unos deudores no incluidos de 150 050 €. Los valores ideales para
este indicador dependen del tipo de empresa, aunque hay que tener en cuenta que
porcentajes elevados significarian una menor rentabilidad, y porcentajes reducidos

conllevan endeudamiento y, por extensidn, mayores costes de financiacion.
2) Ratios de Solvencia:

Con los indicadores gque se veran a continuacion se podra determinar la capacidad de la
empresa para hacer frente no solo a las deudas a corto plazo, sino también a aquellas con

periodos superiores al afio.
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2.1) Ratios de Rotacion Global de Activos
Cociente entre el importe neto de la cifra de negocios y la totalidad del activo.

Gréfica 14: Ratio Rotacion Global Activo

ROTACION GLOBAL DEL ACTIVO

B Cosmopolitan B Dreamfit

1,05

Fuente: Elaboracion propia

Este ratio refleja la relacion entre el activo y las ventas. Para el caso de Cosmopolitan,
cada euro de activo se traduce en 1.05 € de ventas, al contrario de lo que ocurre con
Dreamfit, el cual no consigue llegar a la proporcion de la unidad por la diferencia entre
sus ventas (483 999 €) y su activo (1 733 270€).

2.2) Ratio de Garantia

También llamado “distancia a la quiebra” o “solvencia a largo plazo”, hace referencia al

cociente entre el total del activo y el total del pasivo.

Gréfica 15: Ratio Garantia

R. GARANTIA

B Cosmopolitan B Dreamfit

1,38

1,02

Fuente: Elaboracidn propia
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Para evitar la quiebra de la empresa es importante que este ratio se mantenga por encima

de la unidad, estando los activos en todo momento por encima del pasivo total.

En este caso, el gimnasio premium vuelve a estar mas saneado al tener un cociente normal
Ilegando a favorable gracias a las pocas deudas contraidas a largo plazo. Esto a diferencia
del low cost, el cual posee casi 1 millon de euros en concepto de acreedores a largo plazo,

ademas de las obligaciones en el corto.
2.3) Ratio de Endeudamiento Total
Es el resultado de dividir todas las deudas entre los recursos propios mas el pasivo.

Gréfica 16: Ratio Endeudamiento Total

R. ENDEUDAMIENTO

B Cosmopolitan Dreamfit
0,98
0,72 | l ‘-_d

A gw

Fuente: Elaboracion propia

Partiendo de la base de que los valores ideales se situarian entre 0.4 y 0.6, el
endeudamiento es claramente mayor en Dreamfit, pues cuenta con deudas mucho mas
elevadas que su competidora, sobre todo a largo plazo con casi un millén de euros en
acreedores, ademas de tener unos recursos propios muy reducidos de apenas 34 430 euros.
Por ello, los recursos permanentes son insuficientes y deben aumentarse en los afios
venideros, ya que la situacion actual genera una excesiva dependencia de fuentes de

financiacion externa.
2.4) Ratio de Calidad del Pasivo

Cociente entre el pasivo corriente y la suma de todas las deudas.
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Gréfica 17: Ratio Calidad del Pasivo

R. CALIDAD DEL PASIVO

B Cosmopolitan H Dreamfit

0,99

0,46

Fuente: Elaboracion propia

Al contrario de lo que pueda pensarse, este ratio sera mas positivo cuando sus resultados

sean menores, significando una mejor calidad de la deuda a corto plazo.

Como vemos, Cosmopolitan tiene una situacion poco recomendable, ya que casi el 100%
de su deuda se encuentra en el corto plazo; frente a esto, Dreamfit posee una buena

proporcién en términos temporales.
2.5) Ratio de Autonomia Financiera
Porcentaje entre el patrimonio neto y el pasivo junto con los recursos propios.

Gréfica 18: Ratio Autonomia Financiera

R. AUTONOMIA FINANCIERA

B Cosmopolitan B Dreamfit

0,28

0,02
[

Fuente: Elaboracion propia
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Segun los datos de ambas empresas, Dreamfit posee un alto riesgo de insolvencia, dado
el reducido importe de sus fondos propios. En cambio, Cosmopolitan se mantiene en

niveles estables, por lo que no tendra excesivas dificultades para encontrar financiacion.
3) Indicadores relacionados con el personal:

Un aspecto que influye en todas las sociedades es el denominado Valor Afadido, el cual
permite estudiar el valor que genera la propia empresa mas alld de lo adquirido por

terceras sociedades. Para su célculo se utilizaran los siguientes conceptos:

Cosmopolitan

1. Importe neto de la cifra de negocios 1.066.689

2. Variacion de existencias de prod. Terminados Nd

3. Trabajos realizados por la empresa para su activo Nd

4. Aprovisionamiento -13.247

5. Otros ingresos de explotacion 13.510

7. Otros gastos de explotacion -860.719

8. Amortizacion del inmovilizado -47.440

Total 158.793
Dreamfit

1. Importe neto de la cifra de negocios 483.999

2. Variacion de existencias de prod. Terminados Nd

3. Trabajos realizados por la empresa para su activo Nd

4. Aprovisionamiento -82.195

5. Otros ingresos de explotacién Nd

7. Otros gastos de explotacion -341.267

8. Amortizacion del inmovilizado -97.591

Total -37.054
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3.1) Contribucién personal
Fraccion entre las ventas y el nimero de trabajadores.

Grafica 19: Contribucion personal

CONTRIBUCION DEL PERSONAL

B Cosmopolitan B Dreamfit

66.668

30249

Fuente: Elaboracion propia

En Dreamfit, cada trabajador genera unas ventas de casi 31.000 euros, menos de la mitad
de lo que ocurre en Cosmopolitan, aunque el motivo principal son las diferencias en las

cuotas mensuales y no es tanto en el trato de los trabajadores de cara al cliente.
3.2) Cobertura del gasto personal
Cociente entre el gasto personal y las ventas.

Gréfica 20: Cobertura del gasto personal

COBERTURA DEL GASTO DE PERSONAL

B Cosmopolitan M Dreamfit

0,4

Fuente: Elaboracion propia
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Para Cosmopolitan, el gasto que le generan sus empleados es igual al 40% de sus ventas,
a diferencia del centro low cost, el cual reduce dicho porcentaje al 24% gracias a las

modalidades contractuales anteriormente descritas.

Un aspecto importante que influye en ambos centros son las técnicas de motivacion, cuyo
fin es mejorar el entorno laboral de sus trabajadores, pues son estos quienes estan en todo
momento en contacto directo con los clientes. Asi, por lo que respecta a los tipos de

motivacién, hay dos modelos en los que la empresa puede influir, y son:

- La motivacion extrinseca o también Ilamada del entorno laboral: es aquella que
posee una naturaleza mas material. Algunos ejemplos susceptibles a emplear por
la organizacion son los ascensos, el dotar de una mayor estabilidad en el empleo,
mejoras salariales o un mayor reconocimiento de la tarea.

- Otro tipo de motivacion es la intrinseca, la cual se relaciona con el tipo de
actividad que se realiza. En este caso serian las oportunidades que tienen los
monitores para utilizar sus conocimientos o habilidades, la autonomia para

realizar las tareas o la variedad en cuanto a las caracteristicas de la propia tarea.

Mejorando los aspectos anteriormente descritos, habra una mejor atencion al cliente y en

definitiva, un mejor ambiente laboral.

4. Rentabilidades:

4.1) ROA-Rentabilidad Econémica

Cociente entre el resultado de explotacion y el total del activo por 100.

Gréfica 21: Rentabilidad econdmica

RENTABILIDAD ECONOMICA

W Cosmopolitan Dreamfit

-8,91%

-26,27%

Fuente: Elaboracion propia
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Como era de esperar por los malos resultados de explotacion en el afio 2015, los dos
gimnasios tienen rentabilidades negativas. Sin embargo, esta situacién es muy comdn en
periodos de grandes inversiones, ya que hay pocos ingresos al comienzo de la actividad

y la principal prioridad es dotar de activo las instalaciones.
4.2) ROE-Rentabilidad Financiera
Cociente entre el resultado antes de impuestos y los recursos propios por 100.

Gréfica 22: Rentabilidad financiera

RENTABILIDAD FINANCIERA

B Cosmopolitan Dreamfit

-99,10%

-479,66%

Fuente: Elaboracion propia

Este ratio nos ayuda a conocer el retorno que puede llegar a percibir los accionistas de la
empresa. Al igual que el anterior, los rendimientos de los propietarios siguen siendo
negativos, teniendo como principal solucién mejorar su resultado de explotacion
incidiendo, sobre todo, en conseguir mayores ingresos para hacer positivo el margen de

beneficios.

Capitulo 8. Propuestas de mejora

A modo de conclusion, ha de sefialarse que el hecho de analizar el primer afio de vida de
ambas empresas ha condicionado en gran medida los resultados negativos. De hecho, si
ambas empresas no estuvieran respaldadas por un grupo empresarial que les apoyase en
materia de financiacion, dificilmente podrian soportar el elevado periodo de inversion en

el que estan inmersas.
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Sin embargo, hay una serie de acciones que, mediante su puesta en practica, generarian

ingresos adicionales a los ya percibidos.

Una de las propuestas seria la oferta, por parte del centro Dreamfit, de actividades para
nifios. De hecho, ya hay gimnasios que, conscientes de esta tendencia, orientan muchos
servicios a este publico objetivo. Un ejemplo es el gimnasio infantil MiniGym, situado
en Logrofio, el cual se define como “Un lugar donde los nifios puedan expresar todo lo
que son Yy sienten a través del movimiento”. Su rango de edad no supera en ningun caso
los nueve afos, y entre sus actividades destacan la gimnasia, las mafianas de juegos, un
grupo de crianza en el que los padres aclaran sus dudas y comparten experiencias, labores
de inteligencia emocional y demas tareas ludico-deportivas. Partiendo de la existencia de
estos clientes potenciales, Dreamfit obtendria una doble ventaja: conseguir ingresos no
solo procedentes de estos servicios para nifios y también acercar el centro a los padres,
elaborando bonos u ofertas para que los adultos practiquen ejercicio, mientras los hijos

se divierten dentro de las mismas instalaciones.

Otra alternativa algo més sofisticada tiene que ver con la domética y la monitorizacion.
Esta mejora seria valida para ambos centros, y se basa en conseguir que los clientes que
trabajen o tengan tiempo libre durante la noche puedan utilizar los servicios del gimnasio

las 24 horas del dia y los 365 dias del afio.

La idea es lograr que, a partir de un determinado horario, normalmente las 10 o 11 de la
noche, todo el personal desaparezca y sean los clientes los Unicos que habiten las
instalaciones. Todo ello seria posible gracias a un eficaz control de acceso, camaras de
vigilancia y un sistema de iluminacion que actué solo si alguna persona se encuentra en
el interior. Asimismo, y para prevenir cualquier tipo de emergencia, una técnica muy
extendida es la colocacién de pulsadores de aviso que conectan directamente con el 112

para solucionar cualquier lesién o imprevisto.

Algunas de las ventajas para el cliente son la ausencia de aglomeraciones para utilizar las
maquinas, mayor autonomia en la realizacion de los ejercicios, tranquilidad en cualquiera
de las zonas y facilidad para el aparcamiento. Para la empresa, la ventaja es clara: evitar
que el gimnasio este parado por las noches, logrando mayor nimero de abonados y

consiguiendo una ventaja competitiva que lo diferencie del resto.

Como propuesta, también podriamos afadir la importacién de ciertas innovaciones que

se estan ofreciendo en otros paises y que podrian incrementar los ingresos dado que en
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muchas ocasiones pueden servir como reclamo de nuevos clientes. Algunas de estas

actividades son:

Fitness en linea: Consiste en ofrecer un programa integral de ejercicios a
distancia., el cual no se limita Unicamente a la descarga de videos, sino que
algunas empresas cuentan con profesores en directo, los cuales imparten sus clases
a través de Skype. Esta técnica permite, a diferencia de los videos, interactuar con
el alumno y detectar los fallos en su realizacion, maximizando los resultados y
disminuyendo dolores o lesiones.

Asi mismo, facilitaria el entrenamiento a todos los clientes que, por falta de
tiempo, deciden prescindir del gimnasio.

Gimnasio musical: Se basa en la unién de ejercicios cardiovasculares y
kickboxing, dentro de una ambientacion acustica.

El sistema, el cual es capaz de quemar 600 calorias en 60 minutos, tiene como
referente a la empresa Jazzercise Danza, cuya filosofia es “crear una vida fuerte,
feliz y sana a través del ejercicio”.

Lo cierto es que sus clases son muy demandas, tal y como ejemplifican sus 8.300
franquicias que imparten 32.000 clases a la semana. Por lo que seria una opcién
viable a fin de afiadir una nueva fuente de ingresos a las empresas objeto estudio.
Jukari Fit to Flex: Se trata de una modalidad aerdbica ideada por Reebok y Cirque
du Soleil.

Mejora aspectos como la coordinacion y la estabilidad, dotando a los mdsculos de
una mayor resistencia al trabajar con el peso del cuerpo, y aunque es muy similar
al Crossfit en sus movimientos, su implantacion seria una buena forma de

diferenciacion.

Figura 17: Clase Jukari

Fuente: Sportswear International
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Por ultimo, y para reducir los elevados gastos que posee Cosmopolitan, una posible
solucidn es el cierre de las zonas de aguas. De hecho, cuando Dreamfit pact6 con Virgin
Active su salida, lo primero que hizo fue cerrar las piscinas por considerarlas deficitarias.
Sin embargo, y teniendo en cuenta su objetivo de llegar a convertirse en el centro fitness
de referencia en Alicante, igual puede llegar a ser uno de los principales atractivos,

aunque las inversiones en reformas y mantenimientos son considerablemente elevadas.
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