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Resumen del proyecto: El objetivo del trabajo es analizar una empresa, utilizando para
ello la herramienta denominada Cuadro de Mando Integral. Este modelo nos permitira
gestionar una empresa, desarrollando los activos intangibles que esta tiene, para conseguir
los indicadores financieros tradicionales. De esta forma, el Cuadro de Mando Integral
permite reconocer las estrategias mas apropiadas para el Club Millennium vy
transformarlas en objetivos para realizar en la empresa, y que esta consiga llegar a los

objetivos de crecimiento econémico sostenible como de creacion de valor.

Para elaborar el Cuadro de Mando Integral, se realizard un analisis estratégico en el que
se desarrollara un andlisis DAFO y un analisis CAME. Después de estos analisis,
podremos desarrollar las estrategias para que el Club Millennium logre estos objetivos,

expresados en un mapa estratégico.

Abstract: The aim of this project is to analize an enterprise, we using for this the balanced
scorecard. This model will allow us to manage and company, developing the intangible
assets that it has, for traditional financial indicators.

This way, the balanced scorecard allow recognize the most appropriate strategies for the
Millennium Club and transform them into objectives for the company, and that gets to

reaches the objectives of sustainable economic growth and value creation.

For produce this balanced scorecard, we performed a strategic analysis DAFO and
analysis CAME. After these analyzes, we can develop strategies to achieve the objectives

for Millennium Club, expressed on a strategic map.
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1. INTRODUCCION

1.1. OBJETIVOS DEL TRABAJO

El Cuadro de Mando Integral, formula, implanta, controla y gestiona la estrategia de una
organizacion, de forma que vincula la planificacion estratégica, gestién operativa y
evaluacion del desempefio. Este pretende unir el control operativo a corto plazo con la
estrategia a largo plazo de la compafia. De esta manera, se consigue una situacion de
equilibrio entre las cuatro perspectivas que componen el CMI.

1- Perspectiva financiera. Se refiere a las necesidades de los accionistas. Esta
enfocado a la creacion de valor para el accionista (ganancias, rendimiento
econdmico, desarrollo y rentabilidad de la compafiia).

2- Perspectiva del cliente. Esta enfocada a los clientes, ya que son la base del
mercado. Identifica segmentos de clientes y mercado donde se va a competir,
evalUa las necesidades de los clientes, aspectos como satisfaccion de clientes,
retencion de clientes, etc.

3- Perspectiva de los procesos. Define la cadena de valor de los procesos internos
de apoyo y operativos para satisfacer las necesidades de los clientes potenciales y
conseguir rendimiento financiero.

4- Perspectiva del aprendizaje y crecimiento. Se refiere a los aspectos que
necesitan cambiar en las infraestructuras o capital humano para alcanzar los

objetivos de los procesos internos.

El objetivo es conseguir que las cuatro perspectivas estén alineadas, de manera que todas
las acciones que realicemos tengan el mismo objetivo final. Para ello, ademés hay que
desarrollar indicadores que permitan valorar la situacion de la empresa.

Crearemos un mapa estratégico en el que plasmaremos todas las acciones que tienen en
comun un objetivo final, esto permitira a la compafia la obtencion de informacion
necesaria a tiempo real, lo que permitird un ahorro de tiempo, facilidad de toma de

decisiones, y gran capacidad de respuesta.

1.2. CUADRO DE MANDO INTEGRAL, HERRAMIENTAS Y METODOLOGIA
El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard), es una técnica de gestion y
planificacion que fue creada en 1992, por Robert S. Kaplan y David P. Norton. Este ha

tenido gran influencia en la forma de controlar y gestionar estratégicamente una empresa.



Uno de los principales atributos es la union de indicadores financieros y no financieros,
con el control operativo a corto plazo con objetivos estratégicos de largo plazo. A través
del Cuadro de Mando Integral vamos a definir las estrategias que tiene que realizar la
compafiia para conseguir su objetivo final.

En primer lugar, realizaremos entrevistas a varias personas, dos de ellos miembros de la
empresa, el director y gerente de la empresa, Alberto Roca y Sara Ruiz, recepcionista y
monitora de actividades, ademas entrevistaremos a varios clientes habituales del Club.
De esta manera conseguiremos tener puntos de vistas diferentes, de manera que podamos
analizar la situacion de la empresa, y facilitar la elaboracién de la matriz DAFO.

Para desarrollar el Cuadro de Mando Integral, vamos a seguir las siguientes fases:

En la primera fase vamos a realizar un andlisis estratégico: para lo que vamos a disefiar

y seleccionar posibles estrategias, mediante tres pasos:

¢ El primer paso consistira en realizar un analisis DAFO, en el que estudiaremos el
ambito interno de la compafiia, donde vamos a considerar las Debilidades y
Fortalezas y el a&mbito externo, donde vamos a considerar las Amenazas y
Oportunidades.

%+ Posteriormente recurriremos al analisis CAME, en el que utilizaremos la
informacion obtenida previamente en el analisis DAFO. Corregiremos las
Debilidades, Afrontaremos las Amenazas, Mantendremos las Fortalezas y
Explotaremos las Oportunidades. Mediante este procedimiento, crearemos las
estrategias, que posteriormente aceptaremos 0 desecharemos segln aspectos
como el riesgo e incertidumbre de la estrategia, recursos disponibles, etc.

% Por ultimo, analizaremos los siguientes conceptos, mision, vision y valores

*,

corporativos que tiene implantados la compafiia. Estos tres conceptos permiten
tener una perspectiva global de la empresa; mediante la mision podremos conocer
la actividad que realiza Club Millennium. La vision nos permite saber cuales son
los objetivos de la empresa. Y los valores corporativos son las cualidades que
permiten diferenciarse de los demas.
En la sequnda fase debemos definir los objetivos clave de estudio, los que se
interrelacionaran y afectaran los unos a los otros. Posteriormente, nos encargaremos de
formular y disefar las estrategias gracias a los tres conceptos anteriores, y por ultimo
seleccionaremos las estrategias que consideramos mas adecuadas.

En la tercera fase implantaremos las estrategias elegidas, mediante tres etapas.



¢

o
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adecuadamente alineados y posteriormente haremos un mapa estratégico donde
vamos a plasmar todos los objetivos.

Mediante este mapa estratégico

En primer lugar, con las estrategias elegidas, podremos definir los objetivos

proporcionaremos una vision macro de la estrategia de la organizacion.

Los objetivos los vamos a organizar segun cuatro perspectivas:

1- Financiera: los objetivos financieros permiten maximizar el valor de los

accionistas.

2- Clientes: necesidades del cliente y que la empresa debe satisfacer.
3- Procesos internos: El funcionamiento interno de la cadena de valor debe

de ser adecuado para el funcionamiento correcto.

4- Aprendizaje y crecimiento: recursos (personas, tecnologia, alianzas etc.)

con los que deben contar, y como innovar y crecer garantizando la
Sostenibilidad del Valor de la compafiia.
¢+ Puesta en marcha del plan estratégico.

% Control, y revision permanente del proceso definido con sus correspondientes

estrategias, e ir adaptandolo segun surjan nuevos objetivos.

FIGURA 1: Esquema organizativo

ANALISIS DAFO

Analisis interno Analisis externo

ANALISIS CAME

Evaluacion de estrategias

MISION, VISION, VALORES CORPORATIVOS

DISENO DE ESTRATEGIAS Y SELECCION

Estrategias corporativas y competitivas

‘ MAPA ESTRATEGICO

‘ PUESTA EN MARCHA

CONTROL

Revision continua del proceso de definicion de
estrategias

DISENO DE ESTRATEGIAS
Y SELECCION

FORMULACION DE
ESTRATEGIAS

IMPLANTACION DE
ESTRATEGIAS

Fuente: Elaboracién propia




2. ANALISIS GIMNASIO MILLENNIUM
2.1. GIMNASIO MILLENNIUM

2.1.1. Introduccién

Club Millennium, es una empresa de servicios que se dedica al deporte, la salud y
bienestar de las personas, garantiza disfrutar y mantenerse en forma con calidad y
competitividad. Su gimnasio, cuenta con una amplia sala de fitness, tres salas de
actividades dirigidas, servicios de estética y fisioterapia. La compafiia se constituyé el 30
de Mayo del 2003. Con la mision de ser una empresa lider en el ocio deportivo ofrece
experiencia, innovacion y calidad. La compafiia cuenta con el certificado 1SO 9000-2000
y la adopcion del modelo de excelencia europeo EFQM en la gestion integral de sus
servicios. Se sensibiliza con el medio ambiente, desarrollando estrategias de eficiencia

energética y gestion de residuos.

2.1.2. Historia

La idea crear un Gimnasio denominado ‘Club Millennium’ se origind en el afio 2002. El
30 de Mayo de 2003 se constituyo la empresa, ubicandose en Via Universitas, 8. El
objetivo principal de la idea de negocio era ser un Centro Fitness con el objetivo de
desarrollar programas de actividades deportivas motivantes y asequibles para todas
necesidades del publico. En el afio 2003, el mercado estaba compuesto por pequefias y
medianas empresas, en ese momento habia pocos gimnasios por encima de 1.000 m?,
teniendo este unas dimensiones de 1.200 m? En 2004 surgio la idea de profesionalizar la
gestion e implantar el 1ISO 9001-2000, que mas tarde llevarian a cabo.

En 2005, el gimnasio se quedd pequefio para la gran cantidad de actividades que
ofertaban. En ese momento contaban con poco personal, lo que facilitaba la transmision
de informacion y distribucion de labores, sin embargo provocaba otras dificultades. Por
tanto, se decidié incrementar la plantilla, pasando a tener 24 empleados, ya que en esos
momentos contaban con una gran cantidad de actividades. Como consecuencia de este
crecimiento, y al tener un espacio limitado, se vieron obligados a gestionar y estandarizar
mejor los procesos, de forma que empezaron a funcionar como una gran empresa.

En el afio 2007, la compafiia definié un nuevo plan estratégico, crearon el primer mapa
estratégico y comenzaron a trabajar con un ‘Balanced Scorecard’. Al siguiente afio,
(2008) decidieron franquiciar el centro mediante un programa que habia en el Instituto

Aragonés de Fomento (I.A.F) para crear empresas franquiciadoras, donde fueron



seleccionados y formados, en ese momento adoptaron el modelo que siguen hoy en dia
(EFQM). En el afio 2008, recibieron el premio a la excelencia empresarial, y ademas le
otorgaron el certificado 1SO 9001-2000 en todos los procesos con los que contaban. En
el afio 2009, con la crisis y el consecuente descenso de ventas, disefiaron un plan de
expansion para crear franquicias, lo que formaria una parte del negocio. Debido a que en
Espafia la situacion econdémica era complicada, decidieron salir al exterior para abrir
franquicias en Iberoamérica (Chile y Argentina) y de esta manera incrementar los
ingresos. Aun con todo, no funciond ya que los inversores con los que contactaron no
compartian los mismos intereses. En este afio Club Millennium era considerado uno de
los mejores gimnasios de Zaragoza.

En el afio 2010 la compafiia se encontré con varios problemas. En primer lugar, en tan
solo tres afios incremento la competencia en los alrededores de la ubicacién de Club. A
esto se le sumé un incendio que se produjo en las instalaciones de la compafiia, lo que les
hizo asumir un coste considerable. Para empeorar ain mas la situacion, debieron asumir
el pago de grandes intereses, provenientes de la financiacion ajena de la compafiia. En
ese momento se dieron cuenta de que tenian dos opciones, cerrar el gimnasio o cambiar
el modelo que seguian. Debido al apoyo de los empleados implicados en el negocio, se
optd por la segunda opcion. En el afio 2011 comenzaron como gimnasio ‘low cost” (su
actual marca representativa) tomando como patron la cadena Alemana de gimnasios
‘MCcFIT’, una cadena muy fuerte que preveian que iba a llegar a Espafia en un momento
u otro. Paraello, primero estudiaron el modelo aleman y lo adaptaron al mercado espafiol.

Mediante este cambio, pretendian llegar a mas publico, ampliando su cuota de mercado.

2.1.3. Competencia

Nos encontramos en un sector situado en el periodo de madurez de su ciclo de vida,
siendo un momento donde el nimero de centros deportivos se ve incrementado y por
tanto la competencia. Otro aspecto a destacar del sector, es el componente estacional,
lo que implica que la mayor demanda de los servicios se concentre en los meses de
invierno como Noviembre y fechas cercanas a Semana Santa, y los periodos de menor
demanda se correspondan con el periodo de verano, sobre todo en Julio y Agosto.

Antes de analizar la competencia tenemos que tener en cuenta, que se compone por
centros deportivos privados y publicos, stadiums, piscinas municipales ademas de otras
formas de ocio como pueden ser, el deporte outdoor, cafeterias y bares entre otros. La

competencia mas directa de Club Millennium, son gimnasios privados como ‘Virgin



Active’, el centro deportivo ‘Metropolitan’, y el “Centro Deportivo publico Duquesa
Villahermosa” (CDM), todos cercanos al Club.

Para poder compararlo con la competencia, tenemos que considerar que las variables mas
importantes para analizar los centros deportivos son, la calidad de las instalaciones,
precio, cercania, existencia o ausencia de parking. Pese a tener el Club buenas
instalaciones, con la apertura de los dos gimnasios privados, estas quedaron algo
desfasadas. Por la falta de capital para modernizar las instalaciones y su reducido espacio
(en comparacion con el de su competencia), hizo dificil llegar a ofrecer los servicios que
ofertan los otros gimnasios y ser un centro tan sofisticado como estos. Por todo ello, Club
Millennium fue considerado un centro con peores atributos, y esta fue una de las razones
por las que se decidié reconvertir el concepto de negocio, pasando a ser un gimnasio
“low-cost”. Sin embargo, esto no ha sido suficiente para situarse en mejor posicién que
la competencia.

A continuacion muestro un listado con las caracteristicas que posee la competencia mas
directa y a su vez el Club Millennium carece de estas.

VIRGIN ACTIVE

CENTRO DEPORTIVO C.D.M. DUQUESA

-Instalaciones modernas
-Piscinas
-Entrenamiento personal
-Spa con sauna

-Bafio turco

-Zona para tomar el sol
-Zona de juegos para
nifios

-Clases para nifios

-Zona de padel

METROPOLITAN

-Instalaciones modernas
-Piscinas
-Entrenamiento personal
-Spa balneario

-Centro de nutricion
-Centro de belleza
-Servicio de guarderia
-Pack de bienvenida
(regalos,  descuentos,
invitaciones)

-Servicio de lavado

-Tienda online

VILLAHERMOSA

-Instalaciones modernas
-Piscinas
-Entrenamiento personal
-Zona de hidromasaje y
bafio turco

-Spa con sauna
-Actividades infantiles

-Pabellon polideportivo



2.1.4. Departamentos

FIGURA 2: Organigrama Club Millennium
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Fuente: Elaboracién propia

En la ilustracion anterior, podemos ver el organigrama de Club Millennium con sus
respectivos departamentos coordinados entre si. El organigrama de la compafiia ha ido
evolucionando a lo largo de los afos, lo que ha dependido de la aparicion de nuevas
necesidades, y de la importancia que se le ha otorgado a cada una de las actividades.

El directivo y gerente es Alberto Roca, asimismo duefio de la compaiiia, es el que
finalmente decide el rumbo que va a tomar la empresa. Las responsables de la direccion
administrativa y financiera son, Carolina Ardilla y Nuria Artal, siendo clave la
elaboracion de presupuestos y control de la situacion financiera de la empresa para poder
continuar con la actividad. EIl departamento de marketing tiene como responsable a
David Bailo, que se encarga de analizar la situacion de la empresa juntos con el mercado
cambiante y los clientes, para determinar la eficiencia y eficacia de las politicas que sigue
la compariia y de esta manera proponer cambios. En el departamento de atencién al
cliente, se sitla Sara Ruiz, ademas de encargarse de la direccion técnica, sin embargo el
resto de compafieros también realizan labores de atencion al cliente, este departamento
tiene como objetivo informar a los clientes habituales y posibles clientes potenciales que
visiten la compariia, sobre informacion relativa a esta. Club Millennium cuenta con
servicios externos, siendo el responsable de ello Pablo Berges, que se dedica a ofrecer
servicios de fisioterapia y estética.

De manera secundaria, cada uno de los miembros de Club Millennium se encarga de
labores relacionadas con la Calidad, sin embargo se prescinde de este departamento.

En la actualidad se prescinde del Departamento de Recursos Humanos, ya que Alberto
Roca en 2010 decidi6 permanecer con empleados que eran imprescindibles para la

compafiia, sin perspectiva de contratar a mas personal. También prescinden del



Departamento de mantenimiento, se realizan revisiones una vez a la semana y el

cambio de piezas de las maquinas que se estropean se hace cuando los miembros y

clientes de la compafiia se dan cuenta.

2.1.5. Descripcion del centro

Club Millennium, es una compafiia de carécter privado dirigida por Alberto Roca, como

solucion para la salud y el bienestar de las personas. La compafiia ofrece variedad de

servicios dedicados al entretenimiento y disfrute mediante el deporte, salud y bienestar

de las personas. Sus instalaciones estan distribuidas mediante una amplia sala de fitness,

tres salas de actividades dirigidas, un balneario, servicios de estética y fisioterapia.

v La compafiia ofrece los siguientes servicios:

v Las actividades que ofrece la compafiia son:

Sala de Fitness.

Sala de Cardio.

Dos salas de actividades
(actividades  dirigidas, ciclo
indoor).

Espacio cardioprotegido (Primer
y Unico centro en Aragon que
dispone de desfibrilador).
Taquilla gratuita para socios.

Gap

Abdomen
Cardiotonic

Step

Ciclo indoor

Combat

Aerobic (sélo virtual)
Tonificacion (s6lo
virtual)

Pump

o Pilates (sélo virtual)

O O 0O 0O O 0O O O

O

Masajes.

Servicio de rayos U.V.A.
Gabinete dietético.

Wellness check (chequeo inicial
y sistema de seguimiento).
Conexion internet Wi-Fi gratuito
Cafeteria, zona de ocio.

Parking gratuito para socios.

o Millennium Hit
Zumba Fitness (fuera de

cuota)
Yoga (solo virtual)

o Clases virtuales
(abdomen, pilates,

aerébic, yoga, ciclo
indoor, combat, cardio
tonic, tonificacion, gap,
combat, step)

Ademas tienen a la venta productos de grandes marcas, con precios atractivos, entre ellos:

Productos dirigidos a la belleza y aseo personal.

Ropa deportiva de la marca de la compafiia.
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- Ropa especifica para la practica de ciclo indoor y ciclismo de carretera, montafia
y triatlén.

- Suplementacion deportiva (Amix, Nutrisport)

- Complementos varios.
Aunque el negocio se basa en actividades propias de un gimnasio, cuentan con otros
servicios que complementan el negocio, Millennium Sport Consulting, Centro de alto
rendimiento y Millennium Franquicias.
La compafiia da a conocer estos servicios a través de su pagina web
www.millenniumclubfitness.com, pagina de Facebook “CLUB MILLENNIUM
FITNESS (GIMNASIO ZARAGOZA)”, su propio blog al que se puede acceder a través

de su pagina web, twitter, conferencias, seminarios, eventos deportivos y sociales.

También impulsan otro tipo de acciones comerciales, a través de alianzas con otros
sectores, convenios comerciales (Sindicato Unificad de Policia, Universidad de Zaragoza,
Hotel Management School etc.), patrocinios deportivos (balonmano Dominicos, equipos
ciclistas, futbol sala, Duatlon), convenios de colaboracion y proyectos (podoactiva,
iniciativas viables, Federacion Aragonesa de Ciclismo, T-innova, Technogym, Bh
Hipower).

2.1.6. Equipo de trabajadores

Club Millennium cuenta con un equipo de trabajadores capacitados y con gran
experiencia, que estan enormemente vinculados a la empresa. EI ambiente de trabajo es
muy bueno, transmitiendo confianza y cercania a los clientes, lo que permite que estos
disfruten en mayor medida del deporte. A lo largo de los afios la plantilla se ha visto
reducida, asimismo la composicidn de empleados fijos y eventuales ha evolucionado a lo
largo del tiempo, contando en la actualidad con un 80% de trabajadores fijos y 20% de
trabajadores eventuales.

El equipo humano esta formado por siete empleados, cinco de ellos de jornada completa
y dos de media jornada, los dos altimos trabajan horas puntuales a la semana. Todos
ellos cuentan con un salario que se compone de una parte fija y otra variable, esta Gltima
depende de los beneficios que obtiene la empresa. Es una forma de incentivar a los
empleados y conseguir mayor implicacién y esfuerzo en su trabajo. Actualmente no estan
capacitados economicamente para mantener los métodos de incentivos que poseia con
anterioridad la compafiia. Esto se debe en gran medida, al aumento de competencia y
consecuente diminucion de la demanda junto con el cambio de modelo de negocio lo que

implica en un menor margen de beneficio.
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- Millennium cuenta con siete trabajadores:

Alberto Roca, gerente del Club Millennium Zaragoza. Diplomado en Ingenieria Técnica
de sistemas. Especialista en psicologia de la actividad Fisica y el deporte. Experto
universitario en entrenamiento deportivo. Dos veces Campedn de Espafia, cuarto en el
campeonato de Europa y quinto en la Copa del mundo de ciclismo en pista.

Nuria Artal, empleada del Club Millennium Zaragoza. Se dedica principalmente a temas
administrativos.

Carolina Ardilla, Responsable de calidad de Club Millennium. Licenciada en
Administracién de Empresas, Master en contabilidad y finanzas, Master en Gestion
Internacional de Empresas. Esta ademas de ser la responsable de calidad se encarga de
las labores financieras, gestion administrativa (Controller del area de costes y
proveedores).

Sara Ruiz, directora técnica de Fitness y actividades de Club Millennium. Técnico
superior en animacion deportiva y nutricion, y experta en Group Fitness Management.
Esta se situa gran parte del tiempo en la recepcidn del Club, sin embargo también imparte
clases de Zumba.

David Bailo, Responsable de marketing, monitor multidisciplinar. Licenciado en
econdmicas. Master en administracion electronica de empresas.

- Todos los miembros de la compafiia son monitores multi-actividad, son
monitores de sala e imparten clases y se dedican al area de atencion al cliente.
Ademas cuentan con una empleada a tiempo parcial, que se dedica a tareas de
limpieza de las instalaciones. Por otro lado, Pablo Berges es un empleado que

trabaja de forma auténoma, ofreciendo servicios de estética y masajes.

2.1.7. Instalaciones

Club Millennium cuenta con 1.200 m? de espacio, sus instalaciones estan bien divididas
y definidas para que el entrenamiento se realice de forma adecuada. Hay una zona de
recepcion y atencidn al cliente, otro espacio con maquinas destinadas al entrenamiento de
tonificacion muscular, y otra zona donde hay tres salas para la practica de actividades
dirigidas, una sala de cardiovascular y fitness. Ademas cuenta con un solarium, balneario,
zona de ocio y vestuarios.

Desde el comienzo de la actividad, las instalaciones del Club han cambiado
notablemente, en funcion de las necesidades de la empresa. El cambio més sustancial se

dio en el momento que cambiaron el modelo de negocio y paso a ser una empresa ‘low
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cost’. Con este cambio, lo que buscaba era tener muchos alumnos por monitor, por lo que
tiraron un tabique que separaba dos zonas diferenciadas para crear una sala de grandes
dimensiones, ademas reubicaron espacios para crear despachos destinados a una parte del
negocio que son, las franquicias. Actualmente el Centro de Alto Rendimiento se est
ampliando, a raiz que de que ha prescindido de un despacho al que no se le daba uso.
También han cambiado la iluminacion, de forma que ahora utilizan bombillas led, una
manera de contribuir con el medio ambiente y consumir menos electricidad, y
modernizacion de las salas.

Ademas de cambios fisicos, también se han producido otros como la eliminacion e
incorporacion de gran cantidad de actividades. Cada afio se incorporan al menos dos
actividades como son, batuka, big dance, body vive, pruebas de esfuerzo, charlas
informativas, Zumba, etc. Han modificado aspectos como el nimero de reuniones
semanales. Actualmente no tienen dias fijos para reunirse. Dado que todos los miembros
de la compafiia coinciden un periodo de tiempo al dia, cuando surge la necesidad, se
retnen en el mismo dia. El sistema de sugerencias y quejas ha quedado suprimido,
reduciéndose a la comunicacion directa de los clientes hacia algin miembro de la
compafiia y actuacion automatica. En estos momentos no se realizan estudios sobre las
preferencias de los clientes, ya que estan centrados en captar clientes que quieran asumir

precios bajos.

2.1.8. Clientes

Club Millennium opera a nivel regional, unicamente cuenta con un establecimiento
situado en Aragon, concretamente en Zaragoza, en la calle Via Universitas 8.

El publico objetivo ha cambiado desde los comienzos de la compafiia. En un principio,
buscaban clientes concretos, con entrenamientos mas exhaustivos, sin embargo, desde el
momento en el que adoptaron el modelo de negocio “low cost”, se han centrado en captar
al mayor numero de clientes posible.

El aumento de la preocupacion por el aspecto fisico y la salud ha dado lugar a que la
demanda de servicios deportivos incremente de manera notable, llegando a considerarse
como un nuevo concepto de estilo de vida relacionado con la salud, bienestar y aspecto
fisico. Sin embargo el tipo de clientes que contempla la compafiia en su mayoria son
personas jovenes y adultos de clase socio-econémica media y media-alta, por el contrario

las amas de casa y los ancianos acuden puntualmente.
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La mayoria de los clientes de la compafiia son duraderos. El principal motivo de ello,
es que los clientes que demandan los servicios de Club Millennium buscan una adecuada
relacion calidad/precio, ademés de un trato amable y cercano. En Club Millennium no
cuentan con contratos formalizados entre empresa/cliente. El sistema de compromiso
entre cliente y empresa es la formalizacion a través del pago de una matricula, que sirve
para activar la tarjeta de socio. La compafiia premia la fidelidad con una menor cuota
de matricula segin la permanencia. En caso de que un cliente no pueda continuar, con
independencia del motivo, la compafiia se compromete a devolver el importe restante
hasta finalizar lo pactado. Sin embargo, en dichas circunstancias no se tiene en cuenta los

posibles descuentos realizados, ya sea por permanencia u otro motivo.

2.2. ANALISIS DAFO
A continuacion, vamos a realizar un andlisis DAFO, que nos permitird estudiar las
caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y externas (Amenazas Yy
Oportunidades) que afectan a la empresa. Este nos ayudara a conocer la situacion real en
la que se encuentra la compaiiia, lo que permitird que podamos plantear una estrategia de
futuro.
Inicialmente, para obtener una vision real de la compariia hemos realizado una entrevista
individual a varias personas, dos de ellos miembros de la compafiia que son el director y
gerente Alberto Roca, y una empleada fija Sara Ruiz, y los otros se corresponden con
clientes habituales del Club. Esto nos ha permitido obtener opiniones desde diferentes
puntos de vista. Los cuestionarios que se le han realizado estan situados en los Anexos 1
y 2, estos se corresponden a los bloques que forman el mapa estratégico (Aprendizaje y
crecimiento, procesos internos, clientes, financiero).
Para ello vamos a seguir los siguientes pasos:

1- Realizar un Anélisis Externo

2- Realizar un Analisis Interno

3- Elaborar la Matriz DAFO

4- Determinar la estrategia a seguir.

- El andlisis externo, consiste en estudiar los aspectos que dependen del entorno

en el que opera la empresa, como aspectos de caracter politico, legal, social y

tecnoldgico.

14



- El andlisis interno, consiste en estudiar los aspectos relacionados con lo que
posee la compafiia, como disponibilidad de recursos, capital, personal, activos,
calidad de producto, estructura interna, percepcion de consumidores, etc.

2.2.1. Anélisis externo
Mediante el andlisis externo de Club Millennium, vamos a identificar y evaluar los
distintos factores que coexisten. Estudiando los aspectos externos que afectan a la

compafiia, podremos identificar las amenazas y oportunidades.

2.2.1.1. Amenazas para Club Millennium

La crisis econdmica espafiola comenz6 en el afio 2008, afectando a la mayoria de los
sectores. Mediante la pagina web del Instituto Nacional de Estadistica, hemos podido
observar que su etapa mas dura ha quedado atras, acentuandose con los méximos valores
en el primer trimestre del afio 2013, momento en el que la tasa de paro se correspondia
con un 24,27%. Desde ese momento, la situacion ha mejorado situandose la tasa de paro
enun 15,18%. Aun con todo, este valor es mucho mayor que el periodo anterior a la crisis.
Hay que tener en cuenta que aunque la tasa de paro haya disminuido, a su vez los salarios
de los trabajadores se han visto reducidos, a la vez que las condiciones laborales. Esto
provoca un descenso de la demanda y otorgando mayor preferencia al ahorro debido a
la incertidumbre de futuro. (Anexo 3)

Otro de los factores que acentda la disminucion de la demanda, es la subida del IVA que
expone la ley de IVA (Ley 37/1992, de 28 de diciembre, actualizada a 1 de enero de
2009), esta ostenta la variacion que transita de un 8% a un 21%, lo que supone una subida
de 13 puntos basicos. A diferencia de otros paises ndrdicos, como en el caso de Noruega,
cuentan con 1VA reducido para las actividades deportivas, de manera que fomentan la
practica deportiva como medio de salud y bienestar social, lo que tiene una contrapartida
positiva, que provoca un ahorro en gastos sanitarios y seguridad. (Ver Anexo 4)

Los Clubs deportivos, no tienen barreras legales de entrada, lo que afecta
negativamente provocando la facilidad de incorporacion de otros competidores al
mercado, siendo inevitable que la diferenciacion del servicio sea escasa, debido a que
todos quieren ser los mejores en su negocio para captar mayor clientela.

Muchos empresarios decidieron apostar por la apertura de centros deportivos y de
bienestar fisico por el aumento de la demanda. Esto llegd a poner en peligro al Club
Millennium (por la apertura de varios centros préximos), por lo que decidi6 reorientar el

negocio, convirtiéndolo en un gimnasio “low cost”. El aumento de la competencia

15



junto con la oferta de servicios escasamente diferenciados da lugar a que se reduzca el
poder negociador de los duefios de los gimnasios. A esto se une la gran cantidad de
productos sustitutivos donde los clientes potenciales pueden invertir el tiempo, ademas
de clubes deportivos, se incluyen otras formas de ocio como, cafeterias, parques, cine,
incluso deporte outdoor que cada vez adquiere mas importancia, ya que es libre y no

implica coste, etc.

2.2.1.2. Oportunidades para Club Millennium

A lo largo de los afios hemos podido observar una tendencia demogréfica creciente en
Espafia. Sin embargo, en el afio 2014 la poblacion descendioé con un valor de 72.335
personas respecto al afio anterior. Aun asi, Espafia es un pais con un nimero de habitantes
significativo comparado con el resto de paises, ocupando el nimero 29 del ranking de
196 estados. Concretamente la comunidad de Aragon en 2014, contaba con una poblacion
de 1.326.937 personas, con un descenso de 4.364 personas. De las cuales,
aproximadamente la mitad (666.058), viven en la ciudad de Zaragoza, siendo la 5° ciudad
mas poblada del pais. Especial importancia tiene el fendmeno que se denoming “baby
boom” lo que hace que el grueso de la poblacion sean personas en torno a los 40 afios,
dicha generacion esta concienciada con el medio ambiente y a su vez con el cuidado de
su cuerpo, tanto por la salud como por la mejora de la imagen. Por tanto, Club Millennium
deberia aprovechar esta situacion compuesta de un gran numero de personas que viven
en la ciudad, y su interés por de la imagen.

Pese a la crisis, en los Ultimos afios se ha revalorizado la Educacién Fisica y el deporte,
cobrando mayor importancia. Esto se debe en gran parte al progresivo interés de las
personas por la imagen y la salud. Actualmente las personas deciden reducir gastos que
consideran prescindibles para poder dedicarlo al aspecto fisico. Ademas, el deporte se
considera una forma de ocio, ya que promueven actividades en grupo, dénde conoces a
nuevas personas, disfrutando del deporte la su vez.

La actividad deportiva es, ademas, una medida para solucionar problemas de salud, como
la obesidad, sobrepeso y otros. Segun la “Encuesta Europea de la Salud” publicada en
2014, el 52,7% de la poblacién espafiola de mas de 18 afios, tiene un peso superior al que
estd considerado peso normal, y este problema preocupa cada vez mas a la poblacién, no
solo por salud, sino también por estética.

Otra oportunidad que podria aprovechar la compafiia, es la conciencia ecoldgica, ya que,

segun un estudio realizado por la Asociacion de Valor Ecoldgico en 2013 (Ecovalia), la

16



demanda de productos ecoldgicos se ha visto incrementada un 7% respecto a los dos afios
anteriores, continuando la misma tendencia. En Estados Unidos, ya existen gimnasios
ecoldgicos, uno de ellos es “Green Microgym”, que funciona desde 2007. Esta idea de
negocio es la de generar electricidad a través de ejercicio fisico, transportandola a la red,
a través de bicicletas de spinning, cintas de correr, etc. Esta forma de suministro eléctrico
es beneficioso para el medio ambiente como para la compafiia permitiendo ahorrar una
gran parte del coste. Ademas se puede aprovechar la mayor conciencia ecoldgica de las
personas, utilizando productos de limpiezas ecoldgicas y naturales, instalando de paneles
solares fotovoltaicos y otras medidas que contribuyan con el medio ambiente.

2.2.2. Andlisis interno
Mediante el analisis interno de Club Millennium, vamos a identificar y evaluar los
distintos factores que coexisten. Estudiando los recursos y capacidades con los que cuenta

la compariia podremos identificar las fortalezas y debilidades.

2.2.2.1 Fortalezas para Club Millennium
Empezando por las fortalezas que posee la compafiia, podemos destacar la cualificacion

de los trabajadores, cada uno de estos esta especializado en un area concreta, ostentando
gran flexibilidad a la hora de realizar diferentes tareas fuera de su area. Aunque en
determinadas empresas, contar con empleados multi-tarea puede llegar a ser
contraproducente, en Club Millenniun ocurre todo lo contrario, esto lo han conseguido
gracias a la gran implicacion por parte de sus empleados.

La motivacion que promueve la empresa, junto con la pasién por el trabajo, implica una
realizacion optima de este. Este concepto goza de gran importancia, ya que provoca la
mejora de la productividad, eficiencia, creatividad, responsabilidad y compromiso de los
empleados. Actualmente la manera de motivar a los empleados es mediante la creacién
de un clima de trabajo agradable, sentimiento de pertenencia a la compafiia,
reconocimiento de los logros y eleccion de vacaciones. Ademas, se promueve la
formacion continua de los empleados, en caso de necesidad de financiacion la compafiia
contribuye con ello.

La atencion al cliente es una de las claves del éxito de cualquier compafiia. Por tanto,
Club Millennium le da mucha importancia a ese aspecto, de forma que cada uno de los
miembros de la compafiia integra a todos los clientes como parte de un solo grupo. De

manera que adquieren una relacion cercana entre empleados-clientes. Esto permite

17



fidelizar a los clientes que estan inmersos en el Club, y atraer a otros que visiten las
instalaciones con el objetivo de informarse.

Otro punto a destacar son sus precios cautivadores, ya desde el cambio de modelo de
negocio “low cost” redujo los precios notablemente. Es una medida de atraccién debido
a la situacion economica de gran parte de la poblacion, ademés de los clientes que
prefieren menores precios sin importarle la ausencia de servicios y/o actividades que
ofrecen otros gimnasios de alto standing. Ademas ponen a disposicién de manera gratuita
un parking, para los clientes del gimnasio.

Aun siendo un gimnasio ‘low cost’, poseen una tasa de retencion considerable, con un
40% de retencion anual. Una parte de los clientes son universitarios dejan que ir en
verano, sin embargo, en los meses de septiembre y octubre vuelven al Club.

Un punto favorable es la ausencia de masificacion en cada una de las actividades o salas
para hacer deporte. Debido a la gestion eficiente de los espacios la aglomeracion de
clientes no es excesiva permitiendo realizar cada una de las actividades de forma
adecuada.

La compafiia contribuye al cuidado del medio ambiente, mediante técnicas que permiten
aprovechar el agua y electricidad, ademéas la recogida de los residuos es de forma
selectiva. Gracias a ello, le otorgaron a Club Millennium un diploma de Respeto

Medioambiental.

2.2.2.2 Debilidades para Club Millennium
Estudiando las debilidades de Club Millennium, podemos destacar que las instalaciones

se han quedado anticuadas a la vez que pequefias, contando con espacios mucho mas
reducidos que la competencia, respecto al tamafio de las salas y otros espacios como
namero de zonas donde se pueden hacer las actividades en si. Ademas esto va ligado a la
insuficiencia de determinadas comodidades que otros centros deportivos ofrecen como,
piscina, spa o0 sauna. Hay que destacar que los extras que ofrece Club Millennium como
servicios de rayos uva, solarium etc, se deben pagar a parte. La calidad de las
instalaciones, como de las maquinas y otros elementos son mas antiguas en relacion con
la competencia que poseen maquinas de ultima tecnologia y métodos innovadores. La
calificacion de los atributos que posee la compafiia se ha visto perjudicada por la rapida
aparicion de competencia, siendo en su mayoria gimnasios de alto standing. Un ejemplo
de ello, son los problemas que han tenido con el balneario, en varios momentos han

tenido que proceder al cierre por determinados problemas. Como punto negativo para la
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percepcion por lo clientes potenciales es el actual cierre del balneario, lo que ha decidido
el director y gerente de la compafiia, ya que consideraba que en estos momentos no era
rentable.

Club Millennium, se puede observar la mala gestion de las redes sociales y publicidad de
su actividad. La compafiia no opta por la publicidad pagada, inicamente en dos momentos
puntuales a lo largo del ciclo de vida de la empresa. Aunque a lo largo del tiempo han
llevado a cabo acciones comerciales mediante alianzas con otros sectores, convenios
comerciales (Sindicato Unificad de Policia, Universidad de Zaragoza, Hotel Management
School etc.), patrocinios deportivos (balonmano Dominicos, equipos ciclistas, futbol sala,
Duatlon), convenios de colaboracion y proyectos (podoactiva, iniciativas viables,
Federacion Aragonesa de Ciclismo, T-innova, Technogym, Bh Hipower), buzoneo, blog
unido a la propia pagina web y Facebook. La comunicacion externa en ocasiones es
deficiente, sobre todo en lo referente a la comunicacion a través de la pagina web

(www.millenniumclubfitness.com), ya que hay informacion interesante, como la historia

del Club, que no aparece. Aunque la estructura es correcta, se podria mejorar. En
ocasiones hay deficiencias en la transmision de la informacion como son las tarifas, la
tabla de precios puede resultar ser confusa para posibles clientes, otros servicios
secundarios como MSC, franquicias, y centro de alto rendimiento puede llegar a causar
confusidn sobre el servicio concreto que oferta la compafiia. Si se observan las imagenes
gue muestran en la pagina web, una gran parte tienen una calidad deficiente lo que puede
hacer que piensen los clientes que hay falta de profesionalidad o descuido en algunos

aspectos.

2.2.3. Matriz DAFO
Después de realizar los analisis externo e interno vamos a configurar la matriz DAFO,

seria la siguiente:
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TABLA 1: Analisis DAFO

ANALISIS INTERNO

ANALISIS EXTERNO

DEBILIDADES

AMENAZAS

Instalaciones con menor espacio que la
competencia.

Calidad de las maquinas e instalaciones.

Malas experiencias en el balneario, actualmente no

esta en funcionamiento.

Mala gestion de redes sociales y publicidad.

7 7
0.0 0.0

X3

%

X3

%

X3

%

Crisis economica.

Subida de los impuestos.
Bajas barreras de entrada.
Aumento de la competencia.
Moda deporte outdoor.

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Cualificacion de los trabajadores.

Implicacion de los empleados.

Trabajo en equipo, satisfaccién y motivacion.

Buena relacion con los clientes.
Precios cautivadores.

Parking gratuito.

Ausencia de masificacion.

Cuidado del medio ambiente.

Mayor poblacion.
Progresivo interés por la imagen.
Incremento de la obesidad en Espafia.

Introducir productos ecolégicos.

Fuente: Elaboracién propia

2.2.4. Conclusiones del DAFO

Después de configurar la matriz DAFO, podemos observar los ejes fundamentales donde

la empresa deberia trabajar, estos son los siguientes:

- Modernizar y mejorar las instalaciones.

- Gestionar de manera adecuada las redes sociales y publicidad.

- Introducir nuevos métodos de aprovechamiento de electricidad e iniciar venta de

productos ecoldgicos.
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2.3. ANALISIS CAME
Después de analizar las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades de Club
Millennium, vamos a estudiar como Corregir, Afrontar, Mantener y Explotar los aspectos
que hemos visto previamente en el analisis DAFO.
El andlisis CAME consistira en:
- Corregir las Debilidades, mediante estrategias de reorientacion aprovechando
debilidades para corregirlas posteriormente.
- Afrontar las Amenazas, mediante estrategias de supervivencia, sin permitir
que las debilidades incrementen.
- Mantener las Fortalezas, mediante estrategias defensivas, de manera que
afrontaremos las amenazas.
- Explotar las Oportunidades, mediante estrategias de ataque vy
posicionamiento, explotando las amenazas para aprovechar las oportunidades.
Mediante la siguiente ilustracion lo podemos observar graficamente:

FIGURA 3: Analisis CAME
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ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS DE

Oportunidades

CORREGIR EXPLOTAR
Debilidades Oportunidades
Fuente: Alfonso Lépez Viiegla, cuadrodemandobsc.wordpress.com

Después de haber realizado el analisis DAFO, vamos a exponer estrategias a seguir:

2.3.1 Corregir debilidades
Anteriormente hemos destacado las debilidades mas importantes con las que cuenta la
empresa, estas las podemos corregir mediante las siguientes estrategias de reorientacion:
v Recursos disponibles limitados e instalaciones reducidas. El principal motivo
por que los recursos son limitados, es por los espacios reducidos. Para paliar esta

debilidad hay varias opciones: rentabilizar en la medida de lo posible los espacios,
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invertir capital para ampliarlos o cambiar la localizacion de la empresa. Ademas
la diferencia de sofisticacion en relacion con la competencia hace que la imagen
percibida por los clientes no sea muy buena. Hay que tener en cuenta el
inconveniente de que, tanto para ampliar las instalaciones e introducir servicios
con los que no cuentan o reubicar el Club en otro lugar, consiguiendo una imagen
completamente diferente, se necesita una gran cantidad de inversién de capital del
que no disponen.

Mala imagen de la compafiia por errores en servicios ofertados. Esto se podria
corregir mediante la reduccion de la tarifa en los meses que se hubiera
desperfectos graves o algunas zonas que no se pudieran utilizar, u observar
continuamente los desperfectos en maquinas, sin necesidad de que los propios
clientes lo tengan que comentar. Un cambio que se podria realizar, y que no
conllevaria una gran inversion, seria un “lavado de cara” exterior, es decir,
cambiar la imagen exterior del gimnasio (pintura de paredes, logo, etc.) para dar
imagen de modernidad e incitar a que mas clientes se interesen por entrar.

Mala gestion de redes sociales y publicidad. Seria interesante dar una mayor
importancia a la publicidad del establecimiento, destacando los puntos positivos
con los que cuentan, vendiéndolo de manera que pueda captar a gran cantidad de
clientes. Respecto a las redes sociales, podrian tener una mejor posicién en google
contando con mas palabras clave que le definan y dirigiendo en las busquedas a
las paginas con las que cuenta la compariia, como pagina web, blog, Facebook y
noticias relacionadas. La pagina web de la compafia podria modificarse,
introduciendo informacion relacionada con la historia y motivaciones del negocio,
ademas de modificaciones como suprimir actividades y servicios que ya no se
ofrecen, mejor explicacidn de otros, y reestructuracion para conseguir una pagina

visualmente atractiva y completa.

2.3.2 Afrontar amenazas

Para afrontar las amenazas que afectan a la compafiia podemos diferenciar, las que afectan
directamente al sector y las amenazas generales. Para ello propondremos estrategias de
supervivencia.

v Crisis econémica y subida de los impuestos. Esto, afecta negativamente al

sector de servicios de deporte, tanto por la economia de los posibles clientes

potenciales, ante lo que el Club Millennium no puede hacer nada, y la economia
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del propio gimnasio, para lo que las medidas mas adecuadas que deberian tomar
es hacer los pertinentes estudios de mercado para asi saber los momentos méas
adecuados y rentables para invertir en el negocio.

v' El aumento de la competencia y deporte outdoor. Son otros aspectos que
afectan a la compafiia. Ante estas situaciones, la compafiia puede hacer acciones,
actividades o cambio de modelo de negocio para intentar diferenciarse de los
competidores, ademas de inversion e innovacion continua, tanto en tecnologia,

como métodos, procesos y formacion de los empleados.

2.3.4. Mantener fortalezas
Para mantener las fortalezas que tiene Club Millennium, vamos a proponer estrategias
defensivas.

v Cualificacién de los empleados. Para mantener el nivel de conocimientos que
poseen los trabajadores, e incluso mejorarlos, sera necesario invertir en una
formacion continua, de esta manera podran tener conocimientos renovados, y los
métodos actuales. Esto permitird mejorar la calidad del servicio que ofrece Club
Millennium.

v' Trabajo en equipo, motivacion y buena relacién con los clientes. Este aspecto
esta relacionado con el capital humano que posee la compafiia, por lo tanto habra
que cuidarlo de manera que cada dia se vean motivados mediante la flexibilidad
para elegir vacaciones, premios por su buen trabajo y el cuidado del clima laboral,
lo que produce una mejora de la productividad del personal.

v" Precios cautivadores, este aspecto se puede mantener y a su vez mejorar,
mediante las ofertas especiales en determinados periodos de tiempo, haciendo
ofertas personalizadas para clientes que son socios durante mucho tiempo,
descuentos para los clientes que traigan amigos al Club, reduccion de la tarifa en
una cuantia determinada o descuentos especiales en otros complementos o
servicios externos que ofrece la compafiia.

v/ Cuidado del medio ambiente, este aspecto se puede mantener mediante la
inversibn de tiempo en el cuidado de medio ambiente para desechar
selectivamente los residuos, utilizando técnicas que permiten el aprovechamiento

del agua, y de la electricidad, mediante iluminacion led.



2.3.5 Explotar oportunidades
Para explotar las oportunidades de la empresa vamos a utilizar estrategias de ataque y
posicionamiento.

v" Gran cantidad de poblacion en Zaragoza. Hay que tener en cuenta que la
piramide de la poblacién ha cambiado, por lo que una pequefia base la soporta,
por lo tanto las personas de la tercera edad ocupan una parte importante de la
poblacién. Para poder aprovechar la posible clientela potencial, sin discriminar
ningun rango de edad, se pueden instaurar servicios orientados a todas las edades.
Para las personas de la tercera edad hay que intentar satisfacer otras necesidades
que difieren de la de los jovenes, como sesiones de rehabilitacion, yoga, gimnasia
de mantenimiento y masajes. Sin embargo para los adultos, se pueden ofrecer una
amplia gama de servicios, como spinning, aerobic, step, fitness y otros. No habria
que olvidarse de las personas discapacitadas, lo que podria aprovechar el Club,
haciéndoles un plan personalizado de actividades con diversas dificultades, que
sea de menor intensidad, con ejercicios mas sencillos y a la vez divertidos y
motivantes. También se podrian realizar entrenamientos personalizados de
pérdida de peso, tonificacion, musculacion, etc., aunque para ello deberian de
contratar a mas personal.

v Progresivo interés por la imagen y obesidad en Espafia, estos aspectos se
pueden potenciar mediante la comunicacion de los beneficios que provoca hacer
deporte de forma habitual. Ya que los clientes ademas de comprar caracteristicas
de los productos y servicios, le dan mas importancia a los beneficios que puede
aportarle. Se pueden enfocar en las emociones, haciendo publicidad ya sea
mediante su pagina web, o las redes sociales con las que cuentan, de manera que
si siguen el proceso de comunicacion, emocion dara lugar a mayor facilidad de
compra o demanda del servicio que ofrecen. Para ello, tendran que informar
mediante imagenes que emocionen a los clientes potenciales, ya que mediante esta
técnica deberian expresar garantia, afecto, bienestar, pertenencia a un grupo
selecto, novedad, y precio, y de igual manera se podria hacer mediante carteles en
las diferentes salas del gimnasio. De esta manera se puede captar un mayor
namero de clientes y fidelizar a los que ya se tienen, ya que hoy en dia los
consumidores eligen en gran medida en funcidn de criterios emocionales.

+Incremento de la conciencia de ecoldgicos. Cada vez, mas espafioles consumen

productos ecoldgicos. En el afio 2014 el Ministerio de Agricultura, Alimentacion



y Medio Ambiente elabord un estudio que recogia el perfil sociodemogréfico y

los habitos de consumo del consumidor de productos ecolégicos, mediante el que

se extrajo que casi un tercio de la poblacion espafiola adquiria o habia adquirido

en algiin momento productos ecoldgicos. Por tanto, Club Millennium lo puede

aprovechar de manera que ofrezcan productos alimenticios enérgicos como

complemento del deporte, y mediante nuevas técnicas de aprovechamiento de

electricidad, la mayor motivacion por el reciclaje destinado a realizarlo tanto en

el propio gimnasio como fuera de este, utilizacion de bolsas, productos de

limpieza ecolégicos y otros.

El andlisis CAME, lo vamos a sintetizar mediante la siguiente ilustracion:

TABLA 2: Analisis CAME

ANALISIS INTERNO

DEBILIDADES

FORTALEZAS

ANALISIS EXTERNO

ESTRATEGIA DE SUPERVIVENCIA

Estudios de mercado para la posterior inversion

ESTRATEGIA DEFENSIVA

Inversion continda en formacidn y tecnologia.

Inversion en publicidad, y mejora de pagina

webs y publicitar sus redes sociales.

% en tecnologia, capital humano u otros aspectos. Incrementar el nimero de incentivos.
<Z‘: = Diferenciacion respecto la competencia. Reduccion de precios, ofertas personalizadas,
U§J descuentos especiales, Yy regalos.
< Potenciar el reciclado y utilizacion de técnicas
de ahorro de electricidad y agua.
ESTRATEGIA DE REORIENTACION ESTRATEGIA DE ATAQUE Y
» Rentabilizar los espacios, invertir capital para POSICIONAMIENTO
N ampliarlos, o cambiar la localizacion de la Introducir nuevos servicios o actividades que
:IDEJ empresa. puedan satisfacer las necesidades de toda la
o = Compensar los imprevistos con reducciones de poblacién.
5 tarifas, y mantenimiento mas continuo. Realizando publicidad emocional llegando a las
§ = Mejora de gestion de las redes sociales y personas gue se preocupan por la imagen.
O pagina web. Introduciendo productos ecoldgicos y medidas

novedosas para la reduccion de la

contaminacion al medio ambiente.

Fuente: Elaboracion propia
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2.4, MISION, VISION Y VALORES

> Mision:
“Club Millennium desarrolla programas de actividades deportivas motivantes y
asequibles para todo el puablico, diferenciandose a través de conocimientos, y

habilidades extraordinarias, ofreciendo un servicio con gran valor afiadido y admitiendo

a sus clientes como socios.” (www.millenniumclubfitness.com)

> Vision:
“Tiene como objetivo ser una empresa lider en ocio deportivo, disefio de programas para
la salud, instalaciones y servicios complementarios, ofreciendo experiencia y calidad
contado con un equipo de profesionales cualificados, implicados y motivados.”

(www.millenniumclubfitness.com)

» Valores corporativos:
V' “Visién global.
Profesionalidad y honradez.
Alto grado de cualificacion.
Personal con capacidad innovadora.

Compromiso de calidad integral (producto y servicio).

AN N NN

Capacidad de respuesta. Eficiencia.
v Trabajo en equipo.”

(www.millenniumclubfitness.com)

Alberto Roca destaca que los aspectos mas relevantes son “la profesionalidad, trabajo en
equipo, honradez, y adaptacion al entorno”.

» Politica de contribucion medioambiental.
Club Millennium, contribuye con la mejora del planeta para generaciones posteriores.
Emplean técnicas modernas para el aprovechamiento del agua y la electricidad, ademas
recogen los residuos de forma selectiva. La compafiia recibié un diploma de Respeto
Medioambiental, debido a las mejoras en sus instalaciones, disminucién de consumo de
agua y energia.

» Politica de calidad
Club Millennium garantiza la calidad de su servicio, a través del ajuste del servicio a las
necesidades de los clientes, mediante un equipo humano altamente cualificado para la
realizacion de su trabajo y promoviendo la comunicacion de los clientes con los miembros

de la compafiia, para una mejora continua. (Ver Anexo 5)
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3. MAPA ESTRATEGICO

Vamos a desarrollar un mapa estratégico partiendo de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, que permitird desarrollar los procesos internos mediante los que
posteriormente permitiré satisfacer las necesidades de los clientes y por consiguiente se
obtendréan los resultados financieros esperados.

3.1. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

3.1.1. Equipo humano

La clave de cualquier compafiia es contar con un buen equipo humano. Una de las

ventajas competitivas sostenibles de Club Millennium es el personal, este cuenta con gran

talento y posee las competencias requeridas consiguiendo enfocarse en la satisfaccion del

cliente.
% Personal cualificado y motivado, es un aspecto que cobra gran importancia en
la compania, ya que, estos son la “tarjeta de presentacion” ante los clientes. La
clave para motivar a los empleados, es conseguir que estén felices con su trabajo,
lo que permitird tener una actitud positiva hacia los clientes, motivando a su vez
la venta del servicio, lo que posteriormente inducira a un mayor rendimiento de
trabajo, y por tanto un incremento del nivel de ingresos.
Alberto Roca, promueve la participacion en la toma de las decisiones,
integrandolos como parte de un grupo de manera que, estos dan su opinion y
aportan nuevas ideas. Sin embargo, en la compafiia no se planifican reuniones,
surgen cada vez que aparecen problemas que hay que solucionar, o surgen ideas.
Estas reuniones son ocasionales, se dan en momentos puntuales cuando coincide
toda la plantilla en horario de tarde. Esta situacion se podria mejorar,
programando reuniones semanales e invirtiendo tiempo para organizar el
trabajo y fomentar la comunicacion que posteriormente permitiran un ahorro de
tiempo y dinero. Esto permitiria estar al tanto de lo que pasa en todo momento, y
asimismo promueve la comunicacion con los empleados, permitiéndoles
involucrarse todavia mas en las decisiones y aportacion de ideas.
Seria positivo programar reuniones puntuales privadas con cada uno de los
empleados, de manera que lleguen a lo personal, y asi obtener informacion e ideas
0 comentarios que no se realizan en reuniones donde esta toda la plantilla, ya sea

por privacidad, vergienza o diferencias entre empleados.
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Otro método que se podria introducir para motivar a los empleados, es introducir
politicas retributivas més atractivas.
Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:
v Nivel de satisfaccion de los empleados.
v" Retencion del trabajador.
v Relacién empleado-jefe.
v Relacion empleado-cliente.
Implicacion del personal. Es importante tener un equipo humano implicado y
alineado con los resultados de la empresa. El negocio tiene como objetivo
maximizar el beneficio de la compafiia, sin embargo a su vez es un proyecto de
cooperacion en el que cada uno de los trabajadores estd implicados en los
objetivos generales de la empresa.
Los empleados, son un pilar muy importante de la compaiiia, por tanto, contar con
un personal implicado, motivado y comprometido, de alta calidad humana y
profesionalidad es una ventaja competitiva que permite la obtencion de mejores
resultados, a su vez permite acercarse al nivel de excelencia. A diferencia de
recursos como tecnologia, instalaciones, materiales etc.
La plantilla con la que cuenta el Club Millennium, esta enormemente implicada
con la compariia desde los inicios de esta, desde el principio los empleados eran
muy exigentes con su propio trabajo, incluso méas de lo que se le exigia. Otro
momento que lo ratifica es el periodo de tiempo mas dificil econdmicamente por
el que pasé la compafiia, los empleados estaban dispuestos a avalar la compafiia,
ademas de trabajar dejando de percibir su salario durante unos meses.
Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:

v Indice de absentismo horas de ausencia /horas-hombre realmente

trabajadas

v" Puntualidad
Politicas retributivas atractivas. Actualmente, Club Millennium no cuenta con
gran variedad de politicas retributivas. Unicamente asumen el pago de salarios
de los empleados. Aunque, en algunas ocasiones cuentan con incentivos
salariales, estos se dan los meses que los ingresos de la compafiia se han visto
incrementados notablemente.
Club Millennium recurre al salario emocional como politica retributiva. Este se

asocia con un modelo disefiado de forma individualizada a medida de las
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necesidades de cada empleado. Este esta destinado a satisfacer necesidades de tipo
personal, familiar y profesional de forma que permite la mejora de calidad de vida.
De esta forma, se consigue involucrar al empleado en la gestion de la compafiia,
ideando un contrato a medida, integrandoles en el proyecto, la estrategia, las metas
y el objetivo de la empresa. Esto permite contar con una plantilla satisfecha y
contenta con su trabajo diario, ademas de una reduccién de gastos de seleccion
y formacion de personal, una reduccion del nivel de absentismo, estrés y otros
aspectos negativos, ya que la satisfaccién con el trabajo de los empleados,
conlleva a la mejora de la productividad, competitividad y rentabilidad.
Métodos a los que recurren en el salario emocional, son el sistema de sugerencia
para empleados, un canal an6énimo de denuncias de malas practicas o
irregularidades, acceso gratuito al gimnasio, la posibilidad de trabajar rodeado de
buenos comparieros y directivos, confianza por parte del directivo hacia los
empleados y clientes, medidas destinadas a mejorar la calidad de vida laboral y
personal de los empleados.
La compariia podria dar mas importancia a este aspecto, ofreciendo mayor
variedad de “salario emocional”, afiadiendo otros incentivos como planes de
carrera personalizados. Aunque Club Millennium, contribuye con gastos de
cursos para la continua formacion de los empleados, podria asumir todo el coste.
Ademas de incorporar practicas como programas personalizados para eliminar el
estrés laboral, sesiones de “brainstorming” para generar nuevas ideas, reflexionar,
innovar y aportar soluciones, formacion en idiomas, etc.
Anteriormente la compafiia, contaba con un mayor abanico de politicas
retributivas de caracter econdmico. Seria interesante dedicar una parte del
presupuesto a incentivos econdomicos ofreciendo un plus a los salarios, vales de
descuento para gastar en determinados centros comerciales, viajes u otros.
Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:

v Incremento del porcentaje de ventas.

v" Mejora del ambiente laboral.

v’ Satisfaccién del personal.
Plan de formacion. Es necesaria la formacion continua debido a los continuos
cambios que se producen en el entorno, social, politico, econdmico, tecnologico
y organizativo. La formacidn continua repercute positivamente en los empleados

y la compafiia. Por una parte, la formacion de los empleados permite adecuar las
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cualidades que poseen a la actividad, mejorando y actualizando sus capacidades,
habilidades, actitudes y aptitudes para la realizacion de sus labores. Por otro lado,
la empresa se beneficia de la formacidn de su plantilla, debido a que de esta
manera contardn con un equipo mejor preparado para poder satisfacer las
necesidades de los clientes, lo que permitird alcanzar un mayor nivel de
productividad y calidad, una mejor integracion de la plantilla en la cultura de la
empresa y facilidad de adaptacién a los cambios del entorno y mercado.
Desde los inicios de la actividad, la compafiia contaba con un plan de formacién
continuo, en el que estudiaban a cada componente de la plantilla y mediante la
evaluacion de las competencias les proporcionaban diferentes cursos. En estos
momentos, la compafiia sélo financiaba el 50% de los cursos. Club Millennium,
conoce las ventajas que proporciona la formacién continua de los empleados, sin
embargo solo asume una parte del coste de los cursos que realizan los
trabajadores. Actualmente, la compafiia realiza cursos trimestrales de body
combat. Sin embargo, el resto de formacion actualmente esta anulada, debido a la
completa formacion y actualizacion por parte de los empleados.
Se podria incentivar la formacion, si la compariia asumiera la totalidad del coste
de los cursos necesarios para la formacion continua relacionados con su trabajo,
ya sean cursos comerciales, nuevas técnicas o procesos actualizados propios de
gimnasios, etc. Esto también se podria considerar como una parte de la
“retribucién emocional”, ya que no implica una transferencia de capital directa
al empleado, sin embargo favorece tanto al empleado como a la empresa.

- Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:

v" NUmero de horas de formacion anual.
Nivel de formacion = horas de formacidén/ N° de empleados
Ritmo de promocién = empleados ascendidos/ N° de empleados

Nivel de satisfaccion con la formacion.

SR NEE NN

Utilidad de la formacion.
= Repercusion en el trabajo.

= Mayor nivel de satisfaccion de los clientes.

3.1.2. Relaciones (Organizacion)
% Crear alianzas estratégicas con empresas o instituciones. La asociacion del

Club Millennium con otras empresas o instituciones, permite el aprovechamiento



de sinergias, siendo una opcion estratégica que favorece el crecimiento. A la
compafiia le favorece de manera que puede llegar a ampliar su cartera de clientes.
Gracias a las alianzas con empresas e instituciones, el Club podré publicitarse
como un gimnasio de salud y deporte, lo que facilitara la captacion de clientes,
sin necesidad de gastar dinero en publicidad. Por tanto, una alianza estratégica es
una oportunidad que no implica coste monetario, y es una forma de hacer
marketing a través de otras entidades, de manera que se genera nuevas
oportunidades de negocio.

Club Millennium desde los inicios ha creado alianzas estratégicas (citadas con

anterioridad en el apartado: 2.1.5. Descripcion del centro). Actualmente tiene

alianza con “Where is the limit” (Josef Ajram), que se basa en la promocion de
actividades outdoor. A través de los patrocinios deportivos, actividades donde
se da a conocer la marca del club, y como contraprestacion ofrecen un servicio
gratuito de sus instalaciones, por tanto ambos se nutren de la alianza.
- Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:
v" NUmero de alianzas conseguidas en el Gltimo afio.

v" Colaboracion con diferentes instituciones.

3.1.3. Tecnologia

Cada dia contamos con un entorno mas competitivo, por lo que las empresas se han visto
obligadas a adaptarse al entorno para no desaparecer. En la actualidad, este aspecto es
muy importante debido a los grandes avances tecnoldgicos y creciente disponibilidad de
Internet. Hoy en dia casi todo el mundo posee la capacidad de crear un sitio Web, publicar
y transmitir informacién. Los avances tecnoldgicos suponen una gran ventaja para las
empresas, la transmision digital ha crean oportunidades de difusion y obtencidén de

informacion con un menor coste monetario y de tiempo.

¢ Introduccidén de Intranet. El uso de una red informatica que utiliza tecnologia
con el objetivo de compartir informacidn entre departamentos podria suponer un
avance para la compafiia. Club Millennium debe gestionar gran cantidad de
informacion cada dia, por lo que es conveniente que dicha informacion esté
organizada, relacionada y distribuida de forma adecuada. Mediante el
establecimiento de un sistema de Intranet como podria ser Enterprise Resource

Planing, podrian aprovechar ventajas como el aprovechamiento de tiempo a la
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hora de localizar informacion, disminuir el uso del correo electronico, evitar
duplicidad de archivos o evitar la falta de control, para que todos los empleados
esten al tanto de las novedades de la empresa. Ademas esta nos permite realizar
un seguimiento de los clientes desde el inicio de la actividad, seguir los cambios
que se suceden en esta, revisarlos y mejorar la atencion a los clientes, ademas de
detectar si se deben ofrecer servicios sustitutivos o implantar mejoras. También
permite asegurar que desaparecen los problemas.
Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:

v Nivel de satisfaccion de los empleados con el uso de la Intranet.

v Numero de actividades automatizadas.

v Volumen de informacion que circula.
Mejora de la gestion de la pagina web, blog y redes sociales. EI Club
Millennium aprovecha la tecnologia gratuita a través de Internet, que se compone
de una pagina web, donde muestra los enlaces mediante los que se puede acceder
a su blog, Facebook y Twitter. La compafiia no consigue gestionar de manera
adecuada sus redes sociales, ya que expone la misma informacion en todas, por lo
que los visitantes perciben una duplicacion que no les aporta nada nuevo.
Para optimizar la funcionalidad de la pagina web, se podria reorganizar la
informacion que transmite. Esta pagina tiene un tamafio muy reducido, al bajar el
cursor la marca “Millennium” desaparece, por tanto, seria aconsejable que ademas
de ampliar el tamafio de la pagina web, tuvieran una barra fija donde se situaran
los distintos areas de informacion junto con la marca, de manera que esta
predominaria en todo momento. Seria interesante que la imagen principal de la
pagina web fuera un GIF, es decir una imagen en movimiento que pueda captar la
atencién de los visitantes. También podria ser atractivo incluir algin elemento
innovador como un pulsador que permita desplazarse sobre la pagina web hacia
arriba y abajo, ademas de crear varios apartados diferenciados mediante el
desplazamiento del cursor. En un apartado de ellos podrian ubicarse las imagenes
mas llamativas del Club, en otro la localizacion de la compafiia con las diferentes
formas de llegada a través de bus u otros medios. Descendiendo por la pagina web
nos podriamos encontrar con los horarios y actividades que ofrece la empresa, sin
tener que recurrir a la investigacion de cada uno de los espacios de la pagina web
para ser capaz de localizarlos, como sucede actualmente. En la parte inferior de la

pagina podrian situar el blog, pudiendo acceder directamente con la propia palabra
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“blog”. Por ultimo, al final de la pagina web podria situarse los logos de las
diferentes redes sociales con las que cuenta, mediante el que pudieran acceder
directamente. De esta forma la informacion apareceria por apartados, ofreciendo
una visibn mas atractiva, concreta y clara, lo que evitaria posibles confusiones.
Ademas seria aconsejable eliminar los servicios que la empresa en un principio
ofertaba pero ha dejado de hacerlo, para evitar que los clientes potenciales que
visiten la pagina web puedan llegar a considerar que parte de la informacion que
hay en esta es engafiosa.
- Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:
v' Aumento de seguidores en el Gltimo mes.

v" NUmero de visitas a la pagina web en el Gltimo trimestre.

3.2. PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

En este apartado analizamos el proceso que tiene que llevar a cabo el Club Millennium
por el cual ofrecera bienes y servicios a los consumidores. De esta manera, la compafiia
tiene que intentar diferenciarse del resto de sus competidores, satisfaciendo a los clientes
mejor que la competencia. La compafiia sigue la estrategia de intimidad con la clientela,
por lo que sus procesos se basan en la relacion y conocimiento de los clientes. A
continuacion vamos a analizar la perspectiva de procesos, teniendo en cuenta cada uno

de los objetivos de acuerdo a las necesidades de mejora de la compafiia.

7

< Optimo conocimiento de la demanda. La compafiia actualmente utiliza un
sistema de CRM, (Customer Relationship Management), es decir, una estrategia
de negocio enfocada al cliente, donde el objetivo es reunir la mayor cantidad
posible de informacién sobre estos para conseguir aumentar su grado de
satisfaccion y finalmente lograr generar relaciones a largo plazo. Es una forma de
marketing denominado “Marketing Relacional”, que considera a los clientes
potenciales y generan relaciones con ellos, siendo el pilar mas importante de la
compariia, ya que sin estos no existiria negocio. Mediante este sistema, conocen
en profundidad a los clientes, sus gustos, preferencias, inquietudes, etc., de forma
que la compafiia puede realizar cambios pertinentes para lograr incrementar el
valor y conseguir buenos resultados.

Sin embargo, actualmente la compafiia no se detiene en analizar la informacion

que le proporciona el sistema, lo que es un error, independientemente de que el
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negocio sea, en este caso “low cost”. Es necesario dedicar una parte del tiempo al
conocimiento de las preferencias de los clientes, por lo que seria positivo que se
crearan un mecanismo que permitiera la comunicacién entre clientes y
empresa, ya sea mediante un Spot que se cree en el blog relacionado con ello, o
mediante una pagina de debate creada en Facebook. Aunque hoy en dia internet
estd inmerso en nuestras vidas, es posible que una pequefia parte de la clientela no
pueda acceder, por lo que habria que facilitarles otro método para transmitir sus
ideas y opiniones.
Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:

v Respuesta de los clientes habituales a los métodos de comunicacion.

v Grado de satisfaccion de los clientes.
Optimizacion de la politica comercial. Este aspecto es necesario para poder
captar la atencidn de un gran nUmero de personas y poder incrementar la clientela.
Al ser un gimnasio “low cost” el precio es reducido, sin embargo, no esta de mas
realizar promociones en sus productos y servicios, para incentivar la demanda
de posibles clientes, y fidelizar a los permanentes.
También podrian aprovechar los medios informaticos y promover otras formas
de venta, ya sea mediante las redes sociales con las que cuenta o su propia pagina
web, de manera que los clientes de la compariia pueda realizar desde casa sus
reservas y/o compras, y abonarlo posteriormente en las instalaciones o mediante
transferencia.
Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:

v Porcentaje de incremento de demanda
Optima comunicacion interna. Es imprescindible que la comunicacion de la
empresa sea efectiva, por lo tanto, la compafia deberia programar reuniones
semanales en las que puedan opinar sobre los incidentes que hayan podido ocurrir
durante la semana, los aspectos a mejorar, las sugerencias y quejas de los clientes
que han recibido, y como corregirlo. Cada miembro del equipo es responsable de
un departamento, de manera que cada uno de estos son capaces de solucionar
posibles problemas que puedan surgir relacionados con su area, sin necesidad de
comunicarselo al resto del equipo. Sin embargo, es necesario que exista
comunicacion para que todos sean conscientes de lo que sucede.
Mediante una eficiente comunicacion a través de reuniones constantes, es posible

mejorar la efectividad de la empresa, ya que cuanta mayor informacién tengan
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todos los empleados, se conseguird un mayor compromiso e integracion por parte
de estos, ya que todos conocen los cambios positivos o negativos, la solucion de
los problemas serd mas sencillo debido a la transparencia, facilitando la respuesta
répida.
La comunicacion puede mejorar mediante otras herramientas como pueden
ser, medios digitales (intranet corporativa instalada, creacion de blogs internos...),
mediante formacion del gerente a través de seminarios y cursos, a traves de
acciones grupales (reuniones, encuentros de comunicacion, quedadas al principio
de la mafnana en el desayuno). Este aspecto tiene gran importancia, siendo una
parte vital de las estrategias empresariales y es necesario dedicarle tiempo para
poder alcanzar los objetivos y conseguir finalmente que la empresa sea rentable y
competitiva.
Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:

v" NUmero de problemas solucionados de forma individual.

v Numero de problemas solucionados en las reuniones generales.
Mejora del mantenimiento. Es trascendente realizar un mantenimiento
preventivo; lo que a priori se puede tomar como una inversion de tiempo y dinero,
a largo plazo supone grandes ventajas. A lo largo del tiempo se producen cambios
tecnoldgicos, por lo que hay que mantener actualizados los equipos y procesos
para evitar desviaciones, que provoca un aumento de la calidad de los productos
y servicio ofrecido por la empresa, ofreciendo un buen funcionamiento y por tanto
reduciendo las posibles quejas de los clientes, y como ventaja mas importante es
el ahorro de coste a largo plazo, ya que si se invierte continuamente evitara que
haya que realizar en un futuro una inversion desmesurada, que pueda provocar un
gran dafio econémico a la empresa.
Por tanto, EI Club Millennium deberia darle mayor importancia a este aspecto,
realizando un mantenimiento preventivo, que podria constar de revisiones
diarias al final del dia, ya sea posteriormente al cierre y apertura del gimnasio,
revisar aspectos como limpieza, siendo uno de los puntos que mas se deben cuidar.
El concepto de limpieza, se refiere tanto a las instalaciones como a los materiales;
hay que utilizar productos de limpieza que no dafien los materiales, evitar que
obstruyan la ventilacion o que se recalienten los motores y permitan quitar la
suciedad de las maquinas, ademas de mantener unas instalaciones apropiadas. Los

equipos como maquinas, requieren una puesta a punto profesional periddica,
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como hemos dicho esta inversion a la larga supondra un ahorro, de manera que
prolongaré la vida de estas y en muchos casos se evitaran las reparaciones. Otro
rasgo a destacar es la formacion por parte de los empleados de la compafiia sobre
el funcionamiento de las maquinas, de manera que garantice un mejor uso de
estas.
Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:

v Porcentaje de reduccion de quejas.

v Grado de satisfaccion de los clientes habituales.

% Gestion estratégica de los costes. Controlar la estructura de costes de la
compafiia permite determinar como alcanzar ventaja competitiva, y que esta
perdure en el tiempo. La gestion de los costes es un pilar basico para
posteriormente tomar decisiones que afecten a la organizacion empresarial, como
a la posicion competitiva y rentabilidad a largo plazo. Por lo que el Club deberia
realizar un control exhaustivo de los costes en los que incurre como maquinaria,
personal, inversiones, etc., ademas de optimizar la financiacion ajena,
aprendiendo de la experiencia anterior derivada de la decision optar por la
financiacion ajena para la apertura del negocio en un 96%, que provoco una dificil
situacion econdmica a lo largo de los afos.

Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:

v’ Porcentaje de reduccion de costes.

3.3. PERSPECTIVA DE CLIENTES
Los clientes son el pilar fundamental de la compafiia, por tanto, uno de los objetivos
primordiales es ofrecer valor a los clientes de manera que consigan la satisfaccion de
estos, a corto, medio y largo plazo. Club Millennium busca la satisfaccion del cliente,
para ello ha tenido que realizar previamente un andlisis del mercado, de las necesidades
de los clientes, y de la competencia para ofrecer un servicio que ofrezca valor a los
clientes, con una relacion calidad/precio mejor, de forma que consiga atraer a un mayor
nimero de clientes. Ademas también refuerza las relaciones de cercania entre
empresa/clientes de manera que satisfacen las necesidades de los clientes de la compafiia.
Por altimo intentan fortalecer la imagen corporativa, relacionandose con la salud y ocio.
Sin embargo, aungue la compafiia trabaja en ello, se podria mejorar en gran medida.

% Gran atencion al cliente, la compafia considera que para el buen funcionamiento

de la entidad tiene que ofrecer una buena atencion a los clientes, sin embargo es

un aspecto que se podria mejorar. Sara Ruiz, se sitla en la recepcién del gimnasio,
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esta recibe a los clientes habituales y posibles clientes futuros con una actitud
positiva, ofreciendo trato amable y solucionando las posibles dudas acerca de las
tarifas o incertidumbres relacionadas con el Club. Cuando en el Club sucede algin
problema técnico, de horarios, clases, falta de material u otros, los clientes
habituales se dirigen a cualquier miembro de la organizacion, que se sitle cerca.
Sin embargo, la compafiia carece de un continuo estudio de la demanda, posee un
sistema deficiente de recepcion de sugerencias y quejas de los clientes, ya que son
transmitidos directamente al personal de la compafia. Seria beneficioso que
contaran con un sistema eficiente de sugerencias y quejas mas relevantes, de
forma que las méas urgentes sean transmitidas directamente, y asi se ahorraria
tiempo teniendo un control exhaustivo de las opiniones de los clientes.
Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:

v" NUmero de quejas.

v Tiempo que se tarda en solucionar los problemas.

v' Atencion personalizada para los clientes.
Satisfaccion y fidelizacion de los clientes. Este aspecto es muy importante, ya
que mediante la satisfaccion y posterior fidelizacion de los clientes, el negocio
puede continuar. El Club intenta mantener a los clientes actuales, que son los que
mayores ingresos proporcionan al ser clientes duraderos, que a su vez consumen
otros servicios o productos complementarios que ofrece la empresa. Intentan
atraer clientes potenciales, y fidelizar a los habituales mediante la
diferenciacion de trato respecto a la competencia, ofreciendo un trato cercano e
incorporando a todos los clientes como un grupo y ademas rompen barreras
mezclando ambientes contrarios como son la fiesta, y el deporte, es una situacion
chocante en primera instancia pero ha sido aceptado por la clientela de la
compaiiia, por lo tanto se convierte en un mecanismo fidelizador.
Otra forma de fidelizar a los clientes que se podria introducir seria un mayor
descuento en la tarifa para los clientes que tienen una permanencia de un
determinado tiempo, descuentos en fechas concretas de productos
complementarios que ofrece la compafiia, descuentos en servicios que no se
incluyen dentro de la tarifa, etc.
Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:

v" Porcentaje de clientes que se dan de baja.
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Aumento del numero de socios. Esto se debe en gran medida a los aspectos
anteriores, ya que para los clientes el trato de los miembros de una compafiia es
muy importante, lo que hace que estos se puedan sentir comodos y disfrutar de la
estancia en las instalaciones. Ello implica la satisfaccion de las necesidades que
da lugar a una posterior fidelizacion de los clientes. Cuando han conseguido
fidelizar a unos clientes, se produce el boca-boca, mediante el que otros clientes
potenciales consiguen interesarse por los servicios que ofrece la compafia
Ademas mediante redes sociales, pagina web, Facebook y conferencias mediante
la que hacen publicidad sirve para atraer a clientes potenciales, aspecto que como
hemos dicho con anterioridad habria que mejorar.
Desde el punto de vista del Club Millennium, para ser totalmente rentable,
tendrian que captar a un mayor nimero de clientes. Es obvio que cuanto mayor es
el nimero de clientes, mayor son los ingresos. Para estar en un perfecto estado
econdmicamente, la compafiia tendria que contar con 200 clientes mas de lo que
posee ahora, 1o que incrementaria su facturacion alrededor de unos 5000€. Sin
embargo, desde el punto de vista del cliente, la capacidad actual de clientes que
posee la compaiiia, es la cantidad ideal, ya que la asistencia a clase es comoda ya
que no se produce saturacion.
Coémo el Club actualmente es un negocio “low cost”, a lo largo del tiempo, han
visto un gran ascenso del namero de clientes, por lo que tuvieron que aprender a
gestionar un overbooking. Actualmente lo gestionan ampliando el nimero de
maquinas y elementos necesarios para que los clientes puedan disfrutar de los
servicios demandados. Al incrementarse los gimnasios del mismo tipo, el
incremento de la demanda en este centro se vio ralentizado.
Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:

v Porcentaje de aumento de nuevos clientes.

v Ingresos obtenidos por nuevos clientes.
Prescripcion del cliente al que recomiendan. Cuando los clientes estan
satisfechos con el servicio que ofrece el Club, recomiendan la empresa. La
compaiiia tiene que conseguir que el cliente potencial demande sus servicios, en
el que estad inmerso la marca, garantia de calidad y servicio.
Gracias a las recomendaciones por parte de clientes satisfechos, se consigue que
la marca sea conocida por un mayor namero de personas de forma positiva, de

manera que posibles clientes potenciales decidiran demandar el servicio que
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ofrece esta compafiia. Por lo que tiene doble repercusion, un mayor prestigio
de la marca y una mayor facilidad del incremento de la cartera de clientes.

- Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:

v NuUmero de recomendaciones.
v Permanencia en el Club.

% Fortalecer laimagen corporativa. Posee gran importancia, ya que es una imagen
mental que se crean las personas acerca del proyecto empresarial, que se contrasta
con la identidad corporativa, es decir, lo que realmente son. Tener una imagen
solida y representativa de su actividad y filosofia, es fundamental para
posicionarse en el sector y diferenciarse de la competencia.

El Club Millennium ha intentado aprovechar la alianza entre la salud y el
deporte, de manera que intenta potenciar la marca, quienes son y su filosofia.
Esto lo transmiten a través del blog que posee la compaiiia, su propia pagina web
e informacion en las instalaciones. Ademan han dado a conocer las técnicas de
RSC (Responsabilidad Social Corporativa), como la menor emision de CO? al
medio ambiente, mayor ahorro cada afio (respecto al afio 2014, se ha ahorrado un
30% mas). Sin embargo, los certificados que estan situados en las instalaciones
pasan desapercibidos, y hay que utilizar otros métodos para comunicéarselo a los
clientes habituales y posibles clientes potenciales.
Como la comunicacion de esto se ha realizado de manera leve, seria conveniente
promover publicidad un poco méas agresiva mediante carteles y anuncios
Ilamativos donde mostrasen todas las actividades y métodos que tienen en la
compaiiia para colaborar con el medio ambiente, ahorrando agua y electricidad, y
reciclando los residuos.
- Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:

v" Incremento del porcentaje de clientes debido al conocimiento de

buenas acciones en relacién con el medio ambiente.

3.4. PERSPECTIVA FINANCIERA

Esta perspectiva esta orientada a maximizar el valor de la empresa, y asi el de los
accionistas. Los pasos previos tienen gran importancia, ya que si han sido los adecuados
la empresa generara mayor valor que se vera traducido en un incremento de los beneficios,
menores costes 0 ambos.

El Club Millennium se encuentra en la Gltima fase del ciclo de vida, por tanto sigue una

estrategia de madurez o recoleccidn, debido a que el mercado esta saturado y la empresa
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no tiene perspectiva de que vaya a crecer mas. El objetivo que tiene ahora la compafiia es
intentar obtener la mayor cantidad de dinero, ya que esta en una etapa de retraccion, para
posteriormente realizar una apertura en otra ubicacion con una imagen nueva. Por ello
actualmente se le da importancia al control exhaustivo de los costes, aunque también
quieren incrementar el nimero de clientes en la medida de lo posible, para obtener un
incremento de ingresos.

% Reduccion de los costes. Esto engloba a la mano de obra, gasto en aparatos y
mantenimiento de las instalaciones. Normalmente a estos gastos no se les presta
atencion por falta de tiempo, y sin embargo son cruciales para la compafiia, ya
que supone un gran impacto en la cuenta de resultados. La totalidad estos, no
deberian de ser mas del 25% de la cuenta de resultados, entre gastos de
telecomunicaciones, limpieza, energia, material de oficina, viajes, alquiler, gastos
de personal etc. La compafiia ha reducido el gasto de luz respecto a los inicios,
aun teniendo en cuenta el incremento del coste de la electricidad, lo que es en
parte, debido al cambio en la iluminacion pasando a tener una instalacion L.E.D.
Respecto al agua, también han conseguido un ahorro de este debido al cambio de
sistemas de duchas, disfrutando actualmente duchas de efecto venturi, que
poseen orificios que succionan el aire del exterior y al mezclarse con el agua
ofrecen una sensacion de gran cantidad de agua, sin embargo se reduce el 50%
del consumo y de energia para calentarla. Sin embargo la reduccidn de costes fijos
es dificil.

Una medida para reducir algunos costes seria la renegociacion de precios con
proveedores, y plazos de pago. Hay que tener en cuenta que existe una limitacion
de los margenes operativos de los proveedores.

Otra medida a seguir, es la reduccion de los Stocks, teniendo los materiales de
repuesto, mantenimiento u otros minimos que sean suficientes para permitir el
buen estado de las maquinas, instalaciones y limpieza.

Para poder eliminar costes que perjudican econdmicamente a la empresa es
necesario el cambio de algunos habitos y costumbres de trabajo, instaurando una
disciplina de ahorro y cultura de consumo responsable.

- Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:

v Reduccion de costes:
o Porcentaje de reduccion de costes unitarios

o Rentabilidad y eficiencia en el proceso productivo
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Incrementar los ingresos. Para ello el Club tiene que tratar de conseguir que se
cumplan los objetivos que nos encontramos por debajo del area financiera, como
incrementar el namero de clientes, mejorar la atencion al cliente, y optimizar la
politica comercial, ya que son factores clave a mejorar para conseguir incrementar
los ingresos.
Para medir este objetivo podemos utilizar los siguientes indicadores:
v Incremento de ingresos:
o Cliente
o Productos

Lo anterior nos llevaria a alcanzar el objetivo primordial del mapa estratégico, maximizar

el valor de la empresa.

7
L X4

Maximizar el valor de la empresa. Este es el objetivo final del mapa estratégico.
El Balanced Scorecard es una herramienta y/o modelo de gestion estratégica del
valor. Se trata de gestionar adecuadamente los componentes intangibles de la
empresa, que a su vez son los mas importantes. De esta manera se crea valor, lo
que posteriormente permite un analisis, cuantificacion, y optimizacion del
rendimiento de la organizacion, mejorando la comunicacion interna.

La creacion de valor debe ser el objetivo de todas las compafiias, aunque la
medicion de este es compleja, considerando no Unicamente el beneficio sino
también el coste que ha supuesto generar el beneficio. En conclusion, se crea
valor cuando el beneficio obtenido es superior al coste de los recursos implicados.
Por tanto la creacion de valor se consigue mediante el equilibrio entre activos

tangibles e intangibles.
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5. CONCLUSIONES

El objetivo principal ha sido elaborar un Cuadro de Mando Integral para el Club
Millennium. Para ello, se una primera toma de contacto con Alberto A. Roca (director y
gerente de la compafiia), posteriormente a ello se realizd una entrevista a dos miembros
de la plantilla de la compaifiia, y a dos clientes habituales, para poder realizar los analisis
pertinentes, como el analisis DAFO y el anélisis CAME.

En un primer momento, realizamos el andlisis DAFO, con este observamos las
Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades que cuenta la compafiia. Mediante
este pudimos observar que existian deficiencias respecto a la calidad de la maquinaria con
la que cuentan, unas instalaciones reducidas para ser capaces de ampliar sus servicios, y
mala gestion de las redes sociales que poseen. Tambien contaban con aspectos positivos
gue se centran en su gran parte en los elementos intangibles como es el equipo humano.
Esto indica que la compafiia, pasa por una situacion dificil, sin embargo intenta superarse,
para la supervivencia de esta. Posteriormente hemos optado por realizar un analisis
CAME, el que nos permite estudiar las estrategias a realizar en cuatro direcciones, para
Corregir las Debilidades, Afrontar las Amenazas, Mantener las Fortalezas y Explotar las
Oportunidades. Como conclusion, deberian centrarse sobre todo en las estrategias de
reorientacion corrigiendo las debilidades que poseen. Posteriormente, hemos desarrollado

los conceptos de misidn, vision y valores corporativos que posee la compaiiia.

Por ultimo, hemos desarrollado el mapa estratégico diferenciando las cuatro
perspectivas, donde hemos situado los objetivos que mediante planes de accién a corto
plazo permite alcanzar el ultimo fin. Hemos comenzado implantando los objetivos de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que esta formada por los recursos intangibles
que son fundamentales para la obtencién del altimo fin; que son incentivar a sus
empleados, impulsar planes de formacién, mejorar la funcionalidad de la pagina web, y
otorgar importancia a la creacion de alianzas estratégicas; los objetivos de la perspectiva
de procesos internos se corresponden con conocer a la competencia, mejorar la
comunicacion interna y mantenimiento, y gestion de los costes; los objetivos de la
perspectiva de clientes se corresponde con la satisfaccion de los clientes, incremento del
namero de socios y fortalecer la imagen de la compafiia, cdmo dltimo fin los objetivos

financieros que consiste en crear valor y crecimiento en los ingresos.
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